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IT-Management: Lean produktutveckling — Tillimpning i en multiprojekt organisation

Férord

Jag vill tacka Volvo Parts for mojligheten att anvanda férandringsarbetet inom PSS, Workshop
Systems som fallstudie i detta mastersarbete och specifikt vill jag tacka respondenterna som latit mig
ta deras tid i ansprak for intervjuer. Jag vill ocksa tacka min handledare Kalevi Pessi, docent pa
Institutionen for Tillampad Informationsteknologi, for hans stod. Utan hans hjalp hade detta arbete
inte kunnat fullféljas.

Sammanfattning

Denna rapport fokuserar pa lean systemutveckling inom multiprojektorganisationer. Dessa
organisationer star idag infor problemet att hantera flera parallella IT projekt samtidigt som kraven
Okar pa att leverera mer effektivt. Nyckelord som namns &r lean, agila arbetssatt och scrum allt for
att effektivisera och arbeta smartare, detta medfor férandrade arbetsprocesser, attityder och
beteenden. En huvudtanke ar att om man investerar mer tid och pengar i att systematiskt arbeta
med forbattringar kan man drastiskt minska foretagets kvalitetsbristkostnader varigenom
verksamhetens totala kostnader minskas (Sorqgvist, 2004). Erfarenheter fran verksamheter som
framgangsrikt arbetat med standiga forbattringar, t ex Toyota, har i praktiken styrkt detta
resonemang.

Syftet med denna rapport ar att analysera hur en fordndring i ledarskapsfilosofin, som lean ar,
paverkar organisationen den appliceras pa. Detta amne &r i hog grad intressant nar andelen projekt
och projektens komplexiteten okar kravs nya satt att koordinera och prioritera projekt och
linjeaktiviteter inom organisationen. Det galler att tdnka smartare snarare an att springa snabbare att
anvanda tillgangliga resurser optimalt samtidigt som kulturen inom organisationen férandras — viktigt
ar att skapa en bra arbetsmiljo med tydliga processer, roller och ansvarsférdelning. | fallstudien har
Volvo Parts, PSS Workshop Systems, kommit till insikt om att for att kunna hantera flera olika
parallella projekt kravs ett agilt arbetssatt och mer effektivt utnyttjande av resurser. Jag har lyft upp
denna problemstallning till att studera vad det skulle innebéra att applicera en lean filosofi och
ddrmed fa med ytterligare aspekter i fordndringsarbetet.

Metoden jag tillampat har en hermeneutisk ansats da rapporten endast inkluderar en fallstudie
vilken tolkas med en kvalitativ forskningsmodell. Jag har skapa mig en teoretisk forférstaelse for
omradet genom litteraturstudier och har genomfért en kvalitativ faktainsamling genom
semistrukturerade intervjuer. Jag anvander mig av Delta modellen (se sid 27) som ett ramverk for att
underlatta forstaelsen for vad som skall goras i en férandringssituation.

De slutsater jag drar i denna rapport mynnar ut i att med den nya ledarskapsfilosofin, som lean ar,
skall organisationen kunna hantera kritiska faktorer som:

e Parallellitet i projekten
e Agilitet i kravbilden
e Medvetenhet genom larande

Soékord: lean systemutveckling, lean produktledning, multiprojektorganisation, agitiet, larande
organisationer

Karin-Anne Habberstad
Goteborg den 23 maj 2011
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Abstract

This report focuses on lean systems in multi-project organizations. These organizations are now
facing the problem of managing multiple parallel IT projects while increasing demands to deliver
more effectively. Keywords listed are lean, agile methods and Scrum everything to improve and work
smarter, this entails changes in processes, attitudes and behavior. A main idea is that if you invest
more time and money in the systematic work with improvements can dramatically reduce the
company's quality defect costs whereby operational costs reduced (Sorqgvist, 2004). Experiences from
activities that are successfully working with continuous improvements, such as Toyota, has in
practice proved that reasoning.

The purpose of this report is to analyze how a change in management philosophy, which is lean,
affect the organization applied to. This topic is highly interesting when the proportion of projects and
project complexity increases, new ways to coordinate and prioritize projects and line activities of the
organization. You have to think smarter rather than running faster to use available resources
optimally while the culture of the organization changes - important is to create a good working
environment with clear processes, roles and responsibilities. In the case study, Volvo Parts, PSS
Systems Workshop, come to the realization that in order to handle multiple projects simultaneously
require a more agile way of working and more efficient use of resources. | have lifted up this problem
to study what it would mean applying a lean philosophy and by that have additional aspects of
change.

The method | have applied a hermeneutic approach on which the report only includes a case study
which is construed by a qualitative research model. | create my theoretical pre-understanding of the
field through literature studies and | have carried out a qualitative fact finding through semi-
structured interviews. | am using the Delta model (see page 26) as a framework to facilitate the
understanding of what should be done in a change situation.

The conclusion | draw in this report does not lead to that with the new leadership philosophy, which
is lean, the organization to manage critical factors:

e Parallelism in projects

e Agility in the requirement picture

e Awareness through Learning

Keywords: lean system development, lean product management, multiproject organization, agility,
learning organizations
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Introduktion

Bakgrund

Anledningen till mitt intresse for just lean ar att manga foretag och organisationer befinner sig i en
situation déar kraven pa okad I6nsamhet och kostnadsnedskarningar samtidigt som komplexiteten vid
produktframtagningen okar. Det ar sallan mojligt att “springa fortare” , [6sningen blir istallet att
infora ett systematiskt verksamhetsutvecklingsarbete som istallet syftar till att frigéra resurser
genom att man “arbetar smartare”. Det ar har lean kommer in.

Rent historiskt ar lean inte ett nytt begrepp da Lean-konceptet har sitt ursprung fran Toyotas
Production System (TPS) som i sin tur influerades av Henry Fords produktionssystem. Taiichi Ohno
anses vara grundaren av Toyotas Production System och han utvecklade det nya
produktionssystemet mellan aren 1945-1970. Under borjan av 90-talet spred sig lean-konceptet till
resten av varlden, framférallt genom boken “The Machine That Changed The World” skriven av
Womack, Jones och Roos. Boken myntade uttrycket “lean manufacturing” for att beskriva hur Toyota
lyckades géra mer med mindre — mindre yta, mindre kapital, farre maskiner och farre yrkesarbetare
per aktivitet, som istallet kunde allokeras till andra arbetsuppgifter. Fortfarande var anviandandet av
lean tekniker och verktyg ofta begrénsat till tillverkningsindustrin, och da framférallt bilindustrin. Det
var forst med boken ”Lean Thinking” (Womack och Jones) 1996 som lean-konceptet pa allvar bérjade
sprida sig till andra branscher och industrier. Lean-konceptet utvecklas an och anvdandningsomradet
for lean-tekniker och verktyg 6kar for varje dag. Lean anvands idag inom en rad olika typer av
industrier och verksamheter, i allt fran bilindustri till sjukvard.
http://www.smartstep.se/ssp/leanforum/module.asp?XModuleld=15393

Det fallstudie jag anvander mig av i denna rapport omfattar systemutveckling inom Volvo Parts, PSS
(Product Support Systems). Laget, som det ar just nu, ar att PSS ser ett stort behov av att hantera
flera projekt samtidigt. For att lyckas med detta maste PSS skapa ratt forutsattningar och struktur.
PSS genomgar just nu en forandring i arbetssatt - en ny arbetsmodell, ”"New Way Of Working” - som
satts pa plats nu under varen 2011. Arbetet med modellen &r i uppstartsfas, den évergripande
modellen finns pa plats men mycket arbete aterstar innan modellen kan anses vara fardig. Bland
annat behovs nya rolldefinitioner och ansvarsférdelning mellan Volvo Parts, som ar affarsansvarig,
och Volvo IT som &ar leverantor av IT-l6sningar. Fler framtida aspekter, som om de infrias gor
processen komplett, finns beskrivna i avsnittet Analys — tolkning och diskussion.

Lean dr mycket aktuellt och jag har i denna rapport alltsa valt att undersdka hur effektivisering
appliceras inom en organisation dar verksamheten genomgar en férandring mot ett mer lean
tankande.
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Syfte/fragestillning
Syftet med denna rapport ar att analysera hur en forandring i ledarskapsfilosofin, som lean ér,
paverkar organisationen den appliceras pa.

"Lean produktutveckling — Tillampning i en multiprojekt organisation” ar rubriken fér mitt arbete
darfor att jag vill fokusera pa

e Vad betyder lean for produktutvecklingen av system samt i forlangningen IT-tjanster.

e Det speciella med lean produktledning

e Det speciella med att flera projekt hanteras parallellt.

Huvudfragestallning:
Vad innebar det att infora lean filosofin i en multiprojektorganisation?

Denna huvudfraga kommer att belysas utifran foljande omraden; forandringsprocessen,
produktperspektivet samt verksamhetsperspektivet

Avgransning

Lean ar ett mycket vanligt begrepp inom produktutveckling av produkter, har finns det ett antal
studier genomférda. Det som jag vill formedla med denna rapport ar hur leanbegreppet kan
appliceras pa produktutveckling av mjukvara. Jag har darfor valt att enbart fokusera pa lean for
systemutveckling, ledning och processer.

Disposition
Metoder: Detta avsnitt beskriver den vetenskapliga modellen och det praktiska tillvigagangssattet
som jag har valt att applicera pa min fallstudie.

Teoretisk referensram: Detta avsnitt omfattar begreppsforklaringar relaterade till syfte och
fragestallning samt teorier rorande lean systemutveckling, ledning, processer och teknologi. Har gar
jag ocksa in pa forandringsprocessen och presenterar Delta modellen vilket jag anvdander som
ramverk i denna rapport.

Empiri: Detta avsnitt ar en beskrivning av foretaget som analyseras i denna rapport

Analys - resultat och diskussion: Har aterfinns svar fran respondenterna. Dessa svar diskuteras utifran
problemstéllningen och valda teorier. Analysen tar upp aspekter utifran teorin, egna erfarenheter
samt fran respondenterna pa Volvo Parts. Analysen innehaller dven en modell som beskriver hur

lean produktledning kan appliceras i organisationen

Slutsatser och rekommendationer: Detta avsnitt innehaller slutsatsen jag drar fran analysen

Masteruppsats, Géteborgs universitet; Institutionen for tillimpad informationsteknologi
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Metod

Detta avsnitt beskriver den vetenskapliga modellen och det praktiska tillvdgagdangssdttet som jag har
valt att applicera pa min fallstudie.

Vetenskapsteori

Hermeneutik ar laran om tolkning och forstaelse av diskussioner. Det &dr en forskningsmetod dar
tolkningen ar central, http://sv.wikipedia.org/wiki/Hermeneutik. Hermeneutik lampar sig val for tolkningar
med grundlaggande harmoni, Alvesson och Skoldberg (1994).

Positivismen utgar fran fakta och bygger pa empiriska studier som kan beldgga faktabaserade
regelbundenhet och monster. Positivismen &r en spaning efter dolda monster, detta monster finns
dér hela tiden sa det ar bara att samla in och systemera informationen, Alvesson och Skoldberg
(1994). Genom empiriska studier forsoker forskaren hitta egenskaper hos studieobjektet som
aterkommer ocksa i andra fall och situationer, http://sv.wikipedia.org/wiki/Positivism

Denna rapport ar mer baserad pa den hermeneutiska traditionen an den positivistiska da Syftet med
denna rapport ar att analysera hur en forandring i ledarskapsfilosofin, som lean ar, paverkar
organisationen den appliceras pa - denna tolkning bygger pa egna observationer samt intervjuer. En
positivistisk rapport skulle kréva att information fran ett antal studieobjekt studerades, detta ar inte
fallet eftersom rapporten inkluderar endast en fallstudie vilken tolkas med en kvalitativ
forskningsmodell.

Vetenskapligt angreppssatt

Denna rapport bygger pa Backmans modell for att i méjligaste man sakra att innehallet i rapporten ar
saklig och val underbyggt. Denna modell tydliggér de tva plan i vilken min studie har bedrivits. Det
ovre planet betecknar Backman (1998) som begreppsplanet som ocksa kan sdgas vara teorin eller
tankevarden, det undre planet ar verklighets- eller empiriplanet.

Rapport Litteratur

granskning

Tolkning Fragestallning

Problem

Tankevdrlden

(o Beemeep o T — Teori
EMPIRI Observation Verkliga vdrlden
Empiri

Figur 1 Backmans traditionella forskningsmodell (Backman, J. (1998)).
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Praktiskt tillvigagangssatt

| en forsta ansats identifinierade jag de fragor som jag just nu fokuserar pa inom min roll som
kravansvarig i referensgruppen for att ta fram ett nytt arbetssatt —-new Way of Working. Metoden
for att analysera problemomradet bestod i att studera tillganglig litteratur inom detta omrade. Néar
sedan huvudfragan ”"Vad innebér det att infora lean filosofi i en multiprojektorganisation”
utkristalliserade sig blev litteraturstudierna mer fokuserad och problemomradet tydligare. Ytterligare
litteratur studier genomfordes eftersom jag sag ett behov av att komplettera och anpassa teorierna
till fragestallningen. Forst darefter var det dags att soka upp “den verkliga varlden”, att applicera
teorierna i den verksamhet dar jag sjalv ar anstalld, Volvo Parts (PSS). Ett deduktivt arbetssatt som
syftar till att lara in forst for att sedan stalla fragor, analysera och dra slutsatser. Jag valde att stalla
kvalitativa fragor till ett antal nyckelpersoner for att verifiera teorier samt egna erfarenheter. De
slutsatser som jag slutligen drar i denna rapport bygger pa studerade teorier, intervjuer och egna
erfarenheter. Rapporten tar fasta pa verksamhetsutvecklingen utifran Delta metaarkitektur (se
sid27), detta for att underlatta forstaelsen for vad som ska goéras i forandringsprocessen, anvanda
lampliga grundelement vid férandring samt tacka in samband i férdandringen; detta kommer
aterspeglas i rapportens struktur.

Fragestallning

Deltamodellen

Verksamhet

Egna sbilder Litteratur-

Teoretisk

erfarenheter referensram

Utvecklings-

mal

Utvecklings-
processer

Problemomrade

Intervjuer / Analys
Slutsatser

Figur 2 Arbetsmetod
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Teoretisk referensram

| allt vetenskapligt arbete ingar det att “ldsa pa”, Nar man har en fraga, eller har formulerat en
problem- eller fragestallning, ar det ett sjalvklart moment att ta reda pa vad som tidigare gjorts och
skrivits inom det berérda omradet. Det &r svart, for att inte sdga omojligt, att goéra ett bra jobb om
man inte tar reda pa tidigare samlad kunskap, Backman (1998). Jag sokte information i litteratur fran
tidigare kurser i IT-Universitetets regi samt tidigare examensarbeten men storsta fokus ligger pa
bocker och artiklar inom omradet lean och systemutveckling, de som jag ansag vara relevanta finns
som referenser i slutet av denna rapport.

Problemomrade

Efter en tids studerande av teorier sag jag behov av att omformulera fragestallningen for att ge
battre insikt i problemet, ju hogre precision i formuleringen desto hogre precision far man i
besvarandet av problemet, Backman (1998). Viktigt ar att reda ut komplexa nyckelbegrepp om
fragestallningen innehaller sddana, dessa finns angivna pa sidan 11 i denna rapport.

Intervjuer och insamling av information

Eftersom denna rapport ar skriven utifran den verklighet jag befinner mig sedan sex ar tillbaka har jag
stora mojligheter att sjalv bidra till en djupare forstaelse for vad det innebar att inféra lean filosofin.
Det var darfér mycket naturligt fér mig att valja en kvalitativ forskningsmodell dar gemensamma
faktorer identifierades utifran teorier, respondenternas svar samt egna asikter.

Teorier

Egna erfarenheter Respondenter

Aven litteraturen stédjer detta tankesatt:

Den kvalitativa forskningen ar starkare kopplad till idén, ontologin (hur varlden ar beskaffad),
om att det majligen inte finns en objektiv verklighet darute som vi kan mata och vaga och
forklara med hjalp av statistik. Kunskap soks genom subjektet, den ar skapad och befinner sig
i en historisk och kulturell kontext. Man kan latt dra en parallell till hermeneutiken. Kvalitativ
metod handlar alltsa om att skapa en djupare forstaelse for ett fenomen/handelse etc.
Kvalitativa forskare kritiseras ofta pa grund av att deras resultat i princip aldrig gar att
upprepa eller att resultatens rimlighet inte kan
kontrolleras.http://sv.wikipedia.org/wiki/Kvalitativ_forskning

Mina intervjuer har varit bade strukturerade och ostrukturerade men jag har hela tiden utgatt fran
intervjufragorna som finns langst bak i detta dokument (se sid ). | de strukturerade intervjuerna har
fragorna tagits i turordning men med stor frihet for respondenten att utveckla sitt svar.
Ostrukturerade intervjuer genomférdes da jag visste vilka fragor och vilken kunskap som &r
vasentligast och jag darmed kunde korta ner intervjutiden genom att fokusera pa vissa dmnen. Detta
gav mig mojlighet att stilla fler foljdfragor och fordjupa diskussionen.
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Jag valde att intervjua attapersoner som representerar olika omraden vilka jag vill belysa. Dessa
personliga intervjuer genomfordes direkt med respondenterna och varierade i langd och innehall. De
personer jag intervjuade ar foljande:

LEDNINGSFRAGOR
Sektionschef; korta fragor rérande styrgrupp, process och ledning

PROCESSFRAGOR
Processagare; intervju ca 1,5 timmar utgaende fran helheten speciellt processfokus.

SPECIALOMRADEN

Produktteam; kortare intervju med fokus pa produktledning och processer
Kravansvariga; kortare intervjuer med fokus pa krav och projektarbete

Projektledare; kortare intervju med fokus pa produktledning, projektledning och process
Sektionschef; kortare intervju med fokus pa PSS kunder

INFORANDELEDNING
Grupp chef; kortare intervju med fokus pa produktledning och process

Det gar inte att i denna rapport ldsa ut vem som har sagt vad. Detta &r ett medvetet val.

Forutom intervjuer har jag tagit tillvara information fran seminarier, arbetsgrupper inom
processutvecklingsarbetet samt allmanna processdiskussioner. Dessa kallor till information ar lika
vardefulla for denna rapport som sjalva intervjuerna da mycket tid har dgnats at att etablera
processen i verksamheten. Detta ar en pagaende forandringsprocess som jag ar aktivt delaktig i.

Analys - tolkning och diskussion

Under analysavsnittet aterfinns svar fran respondenterna. Dessa svar diskuteras sedan utifran
problemstéllningen och valda teorier. Analysen tar upp aspekter utifran teorin, egna erfarenheter
samt information fran fallstudien jag valt att studera. Har kan daven mojlighet till fortsatta
vetenskapliga arbeten finnas med.

Kallkritik

Jag forsokte anvdnda sa bra kallor som moijligt for att efterstrava att kdllorna uppfyller kraven pa
samtid, oberoende och tendenser, Eriksson och Weidersheim-Paul (2006).

Det finns mycket litteratur inom @mnet och ny litteratur dyker standigt upp. Alla méjliga litterara
kallor ar inte undersokta.

Reliabilitet

Denna typ av semistrukturerad intervju foljer inte en exakt struktur. Risken finns alltid att vissa
amnen som kanske i efterhand visar sig vara viktiga, bara berorts ytligt. Det ar inte ovanligt att det &r
svart att fa objektiva svar eller att respondenten feltolkar fragor som stélls, Eriksson och
Weidersheim-Paul (2006).
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Teoretisk referensram

Teoretisk referensram: Detta avsnitt omfattar begreppsférklaringar relaterade till syfte och
fragestdllning samt teorier rérande lean systemutveckling, ledning, processer och teknologi. Hdr gdr
jag ocksa in pd fordndringsprocessen och presenterar Delta modellen vilket jag anvdnder som
ramverk i denna rapport.

Nyckelbegrepp
Féljande nyckelbegrepp anser jag vara vésentliga for att skapa en gemensam férstdelse i denna
rapport

Lean produktutveckling
Identifiera vdrdeskapande arbete for att uppnd ett resultat som tillfredstdller kundernas framtida
behov och som uppfyller foretagets strategiska mal.

Multiprojekt
Att i en organisation driva flera samtidiga projekt som har pdverkar varandra.

Tjéinsteorientering

IT resurser, processer och aktiviteter paketeras i form av IT-tjéinster och dessa beskrivs utifrgn ett
affdrsperspektiv och i affdrsnytta, pa ett icke tekniskt sprak, som kdrnverksamheten férstar och kan
relatera till.

Lean software development

Systemutveckling utan onédigt arbete, onédig kod och onédig byrakrati. Det dr en utveckling av agil
systemutveckling och har inspirerats av "lean production”, ett industriellt produktionssétt som
utvecklats pa Toyota.

Agil
Engelsk term som betyder smidig, vig, ldttrérlig.

Process
Sekventiell lista av aktiviteter som genomférs for att uppfylla ett mal utan ndgon bérjan eller slut,
existerar sd Idnge organisationen fortlever.

Projekt
En tempordr organisation som séitts samman for att l6sa ett specifikt problem.

Metod och modell
Metoden beskriver hur genomférandefasen av projekten bér bedrivas, modellen hur
utvecklingsarbetet ska organiseras.

Inledning

Multiprojektmiljéer uppstar nar foretaget eller organisationen har produkter pa marknaden som
utvecklas och forbéattras samtidigt som nya produkter tas fram medfor detta att flera projekt kommer
drivas samtidigt, U. Sebestyén (2006) . Detta medfor ofta i sin tur att organisationen och personalen
ar 6verbelastade av arbete. Individerna arbetar med manga projekt samtidigt vilket gor
resursplaneringen komplex. Personalen splittras pa manga olika arbetsuppgifter vilket gér att man
inte har tid att arbeta med framatriktade projekt. Projekten tar for Iang tid och de blir ofta férsenade
mot plan. Férseningar fortplantas mellan projekten eftersom samma resurser &r involverad i alla
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projekt. Detta leder till att man har svart att fa ut produkterna pa marknaden nar efterfragan och
[bnsamheten dr som storst.

Projektformen ar den 6verldgset valigaste formen att organisera utveckling av mjukvara, denna
arbetsform ar helt enkelt synnerligen lamplig for denna typ av uppgifter, S. Goérling (2009). Inom
mjukvaruutveckling finns det en bred flora av utvecklingsmetoder som beskriver hur
genomforandefasen av projektet bor bedrivas. En av de aldre modellerna for utveckling ar
vattenfallsmodellen. Fordelarna med denna modell dr att den foreskriver en tydligt sekventiell
process déar alla steg maste passeras i ratt ordning och formellt godkdnnas. Detta leder till att inget av
dessa steg gloms bort och talar for att krav och design ar genomtankta. Denna metod kan med férdel
anvandas mot leverantorer dar stela processer behovs. Har ar forutsagbarhet och stabilitet
nyckelord.

For de projekt som ar komplexa och innehaller stor osdkerhet, vilka ofta aterfinns i
multiprojektmiljon, ar det svart att anvanda vattenfallmodellen. Har behovs lattviktiga, agila metoder
dar kunden arbetar nara utvecklingsprojektet for att fa I6pande feedback och hjalp att styra
projektet. Det ar 6nskvart men inte alltid mojligt, istallet forsoker de definiera en produktigare som
kan representera och prioritera anvdandarens intressen. Prototyper ar bra eftersom det ar svart att
diskutera hur en applikation fungerar pa ett abstrakt plan.

Scrum, vilken &r en agil metod, bygger pa tanken att vi inte kan férutsdga och planera hur vi tar oss
fran A till B pa ett bra satt. Vi maste darfor standigt anpassa oss och gora avgransningar. Det viktiga
ar att vi standigt kan arbeta i den riktning som ar mest vardefull fér projektet. | stallet for en
traditionell projektplan utgar vi ifran visionen om hur produkten ska se ut och vi anger olika krav,
eller berattelser, som vi vill att den ska uppna. Dessa ordnas i en lista 6ver de funktioner som maste
implementeras innan produkten ar fardig. For att fa en uppfattning om hur komplexa dessa
funktioner ar poangsatts de i svarighetsgrad (hur lang tid de tar att implementera), S. Gorling (2009).

Lean Systemutveckling ar ett agilt arbetsatt dar man vill uppna radikalt kortare utvecklingstider.
Malet ar att fa en transparens sa att man kan se och styra det arbete som pagar. Begreppet Lean
Software Development (Lean Systemutveckling)myntades av Mary Poppendieck, Poppendieck
(2003).Lean ar inte en metod utan ett forhallningssatt, en ledarskapsfilosofi som maste genomsyra
hela organisationen. Lean behover en helt ny typ av ledning dar teamet ska ta eget ansvar och |6sa
problemen, chefens roll blir att stétta och coacha. Det handlar om frihet under ansvar; for att lyckas
med det behovs forhallningsregler, frekvent feedback samt ordning och reda. Denna nya kultur
maste jobbas in i organisationen. Vad innebar det att introducera lean filosofin i en organisation? Det
handlar inte om sa mycket om nya metoder och processer utan att infora en ny kultur, Toyotas
erfarenheter var att ”It’s all about people” — det géller att se till kulturen genomsyrar
organisationen. Bilden nedan beskriver vilka kulturella skillnader som existerar; i Japan tar beslutet
lang tid men genomfdrandet gar snabbt medan i Vastvarlden tas besluten snabbt varfor besluten
oftast maste omvarderas efter en tid, M. Poppendieck (2010).

Vistvarlden ‘ —W

Beslut

Férberedelse Implementation

apan PO g o0

Beslut
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Snabbare aterkoppling till kund ar allt viktigare och majligheten att involvera kunden ses som en
nodvandighet. Nya processer och roller maste definieras for att moéta framtidens agila arbetssatt. Om
den gamla kulturen ar for stark faller organisationen ofta tillbaka till att géra som man gjort tidigare
U. Sebestyén (2006). Det svara med lean ar att inforliva dess tankemodeller i en organisation.

Teorier kring lean systemutveckling
Detta avsnitt beskriver teorier rérande lean systemutveckling och vad det innebdr att bedriva
produktutveckling i enlighet med lean

"Lean produktutveckling dr ett sdtt att tdnka” enligt U. Sebestyén (2006). Det ar inte en samling
metoder som man kan anvdanda oberoende av varandra. For att effektivitetsvinsterna ska uppsta
maste filosofierna genomsyra hela foretaget. Alla maste fokusera pd virdet som skapas fér kunderna
och standigt strava efter att 6ka dess varde. Omstéllningen fran kortsiktigt kostnads fokus till lean
produktutveckling innebar ett skifte fran att leda utvecklingsprocessen till att leda ett foretag som
bedriver utveckling.

Men hur gér man da? Hur ser man till att systemutvecklingen ér lean?

Inom lean har sju principer rérande systemutveckling definierats (Poppendieck (2003); forhindra
sloseri, forstark kunskap, bestam sa sent som mojligt, leverera sa snabbt som majligt, delegera
ansvar inom gruppen, bygg in integritet och se helheten. Har har jag valt att fokusera pa foljande fyra
principer: forhindra sloseri, forstark kunskap, bestam sa sent som maijligt, delegera ansvar inom
gruppen eftersom jag anser de har storst inverkan i denfallstudiejag valt att studera.

Férhindra sloseri: Att |ara sig se sloseri dr det forsta steget i leantdankandet. Sléseri ar allt som inte
tillfor nagot varde till produkten utifran kundens perspektiv. Det &r alltsa viktigt att ta reda pa vad
kunden 6nskar och agera utifran detta, viktigt ar ocksa att leverera vid ratt tidpunkt och plats.

“One of the biggest wastes in software development is usually waiting for things to happen.
Delays in starting projects, delays in staffing, delays due to excessive requirement
documentation, delays in review and approvals, delays in testing and delays in deployment
are waste.” Poppendieck (2003)

Agil systemutveckling syftar till att se sloseriet. Genom att dela upp problemet i mindre delar och
presentera dessa delar for kunden ges mojlighet “att styra medans man kor”. Kraven ar inte ar
fullstdndiga, med acceptansprov under resans gang forfinas kraven tillsammans med kunden -
kunden styr och organisationen levererar nytta.

Lean betyder ocksa att bli mer effektiv. Ett mal kan vara att ga fran projektdriven utveckling till
effektdriven utveckling for att na mal snabbare battre och billigare. Att bli mer effektiv behdver inte
betyda att individer jobbar snabbare; utvecklingsprocessen, produktens utformning och den
teknologi vi véljer att anvanda paverkar ocksa effektiviteten S. Gorling (2009).

Individ

Process < [ » Produkt

Teknologi

Figur 3 Olika effektivitetsdimensioner
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Individproduktivitet innebar att ha en genomtankt strategi for vilken typ av personer vi soker till
projekten. Dessutom maste gruppen organiseras och hallas motiverade.

En effektiv process kdnnetecknas av att resurser anvands pa ratt satt. Planeringen tar hansyn till hela
produktens livscykel, inte bara de funktioner som finns idag.

Produkten bor hallas mindre komplex, darigenom kan projekten bli mer effektiva da vi undviker att
implementera de funktioner som kraver mycket resurser och ar kostsamma.

Ett effektivt teknologiutnyttjande handlar om att valja ratt verktyg for ratt problem. Beroende pa
applikationens krav maste olika avvagningar goras kring vilka programsprak, ramverk och
tredjepartsmoduler som ska anvandas.

Forstédrk kunskap: Larande genom att i ett agilt tankande utveckla och testa tankbara
alternativa l6sningar ar en viktig del av leantankande.

7

“The best approach to improving a software development environment is to amplify learning
Poppendieck (2003)

Att I6sa problem ar en larprocess, U Sebestyén (2006) . Oavsett hur mycket kunskap en ingenjor
inledningsvis har om ett givet problem, finns det unika aspekter som maste férstas innan en bra
konstruktion kan utvecklas. Med undantag for de allra enklaste problemen, kan en utvecklare inte
direkt ta fram en komplett effektiv design i ett enda svep. Det kommer att kravas flera iterationer,
dar man for varje steg lar sig lite mer om problemet och de alternativa I6sningar som star till buds.
Till sist har man natt fram till en slutlig design med kompletta specifikationer.

Att jobba smartare innebar att stiga in pa en hogre niva enligt U Sebestyén (2006), for att uppna
detta maste redan kdnd kunskap kommuniceras och anvdndas. For projektets medlemmar ar det
viktigt med en gemensam malbild, som de kan samlas runt for att planera och samarbeta.
Produktledningen har sannolikt arbetat en ldangre tid med att definiera kundbehov, prioriterat olika
insatser mot varandra, satta affarsmal, uppratta programplaner. Under denna process har
produktledningen byggt upp sin kunskap om projektets mal. Den kunskapen kan éverforas till
projektet via gemensam workshop, dar man tillsammans arbetar med att kommunicera och tydligt
beskriva projektets mal. Man kan ocksa se till att involvera projektmedlemmar i arbetet med att
utarbeta till exempel programplaner och olika konstruktionsldsningar. Pa sa satt startar éverforingen
av kunskap till projektet tidigare.

Inom Toyotas produktionsprocess har man sedan lange arbetat med larande som ledord. TPS
"Thinking People System” uppmuntrar teammedlemmar att ifragasatta processen och att ta lampliga
beslut for att fa den att ga smidigt, snarare an att bara arbeta som maskiner. Detta engagemang
skapar ansvar for att processen gar bra, vilket 6kar bade moral och kvalitet. Det ar ocksa
grundlaggande for kaizens framgang. Varje morgon halls ett asa-ichi-mote for att diskutera
kvalitetsavvikelser och undanréja orsakerna till dessa. Kaizen ar inte bara grundat pa forbattringar
som utvecklas och tillampas av experter eller av ledningen. Istéllet ar alla inblandade, vilket tillfor
omfattande kunskap, fardighet och erfarenhet fran personer som arbetar direkt i processen. Till
exempel ldmnas omkring 3 000 forslag till forbattringar varje ar vid Toyota Material Handling Europe

fabriker.
http.//www.toyota-forklifts.se/Sv/company/Toyota-Production-System/Kaizen/Pages/default.aspx
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Bestdm sa sent som majligt: Pa forandliga marknader &r det viktigt Iagga atagande sa sent som
mojligt. Mojliggor olika utvecklingsvagar genom att anvanda prototyper och ha ett ndara samarbete
med bestallare.

”Better decisions can be made when they are based on facts, not speculation”
Poppendieck (2003)

I manga projekt upptacks problemen sent i utvecklingsarbetet, U. Sebestyén (2006) . Enligt klassisk
projektledning ska specifikationen sattas i borjan av utvecklingsarbetet, nar man vet som minst. D3
Iaser man samtidigt utvecklingsarbetet i ett fatal I6sningar. Det &r ofta forst nar produkten sluttestas
eller nar produktion ska startas som problemen upptrader. Eftersom mojligheten att paverka
konstruktionen i det laget ar i det narmaste obefintliga blir problemen ofta mycket allvarliga.
Resultatet blir sent upptackta problem med kraftiga forseningar nar problemen ska rattas till, samt
stora kostnadsoverdrag nar extra resurser kallas in. Dessutom kommer personal ryckas fran andra
projekt, vilket ger de andra projekten samre férutsattningar att halla sina tidplaner och arbeta
koncentrerat fran borjan.

Att istallet inféra ett agilt arbetssadtt som innebar att delar av produkten utvecklas och sedan
presenteras for kund medfor snabbare aterkoppling fran kund och lattare att anpassa malet for
utvecklingen .

Det forekommer att kunden inte har en helhetsbild av vad som skall astadkommas och da kan
riskminimering vara att anvdanda av en multildsningsteknik istallet for traditionellutveckling. Vid
multilosningsteknik utvecklas fler koncept parallellt. Ett av koncepten ska vara en sdker 16sning.
Efterhand som utvecklingsarbetet pagar elimineras alltfor osakra koncept. Multilésning innebar
storre mangd arbete i tidiga faser. Detta bidrar till riskeliminering och 6kad kunskap tidigt i
produktutvecklingsprocessen som i sin tur kan resultera i tidigare och mindre resurskravande
produktionsstart (IVF 2004)

Traditionell
utveckling

Forstudie Produktionsstart

Multikoncept- |Resurser
utveckling

Forstudie Produktionsstart

Figur 4 Multikonceptlésning

Genom multilésningsteknik eller "front loading”, raknas vinsterna hem efter produktionsstart.
Organisationen ar beredd pa forandrade mal for projektet och kan snabbt vélja en annan |6sning —
agilt och flexibelt. En forutsattning ar att kunden medverkar aktivt och kan valja mellan de olika
prototyperna och darmed ar med och aktivt styr projektet.
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Delegera ansvar inom gruppen: Att involvera utvecklare i tekniska beslut ar fundamentalt for att
uppna optimala I6sningar.

“Top-notch execution lies in getting the details right, and no one understand the details
better than the people who actually do the work” Poppendieck (2003)

| den kunskapsintensiva organisationen ligger mer ansvar pa individens axlar. Vi utgar ifran att
personer tar ansvar och arbetar malmedvetet och ambitiost. Chefens roll blir da i storre utstrackning
arr skapa forutsattningar for den anstéllde att arbeta pa basta satt — se till att problem |Gses, att de
verktyg som behdvs finns tillgangliga och att det administrativa fungerar val. En annan viktig uppgift
ar att motivera och stimulera gruppen att prestera, S. Gorling (2009).Respekt och teamwork ar viktigt
for att astadkomma optimala I6sningar. Teamen har ett gemensamt ansvar for att leverera
efterfragade delresultat. Individerna knyts till team genom att de tillsammans detaljplanerar sitt
arbete. Genom att sammanfora personer fran olika discipliner i ett team, och se till att de
sitter placerade ndra varandra, kan man minska bade ledtid och kostnader U Sebestyén
(2006).

Nar man utformar en multiprojektledning i praktiken, maste man ocksa bemanna rollerna och avgora
vilken erfarenhet och tyngd som behdvs. De tunga marknadsorienterade besluten kommer att fattas
i produktradet och av de personer som ar involverade i produktledningen. Beslutsfattarna som ingar i
produktledningen bor ha bade bred och djup kompetens inom teknik och marknad, kopplad med stor
erfarenhet som ger tyngd i besluten som fattas i portfoljradet. Projektledaren inom
multiprojektorganisationen maste besitta bred teknisk kompetens for att kunna vagleda projekten i
det operativa arbetet U Sebestyén (2006) .

Teorier kring lean ledning
Detta avsnitt beskriver teorier rérande lean ledning och vad det innebdr att leda produktutveckling i
enlighet med lean

Ledning

Det viktiga ar att skapa en organisation dar alla inom organisationen ar i stand att lara, inte bara en
eller ett fatal. Vanligt forekommande begrepp i samband med larande organisationer ar
enkelkretslarande (single loop learning) samt dubbelkretslarande (double loop learning) dar
enkelkrets innebar att man ar i stand att upptacka fel i det man gor, att valja mellan alternativ for att
ratta felet och justera beteendet sa man inte gér samma fel en gang till. Dubbelkretsldarande ar mer
komplext och ifragasatter sjalva malsattningen (Agryris i Jacobsen & Thorsvik, 2002). Ska man uppna
dubbelkretslarande, vilket dr 2tt fAradra anliot Acruric leriuc att firetagsledningen understodjer

detta Dubbelkrets (dndra styrande varderingar)
Styrande Handlande Fel/misstag
vaderingar

=

Enkelkrets (dndra)

Figur 5 Double-loop learning (Agryris, 1977)
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For att fa en effektiv produktutveckling maste det finnas bade kreativitet och struktur. Arbetssattet
maste vara tillrdckligt kreativt, flexibelt och oplanerat for att tilldta utforskning, innovation och
anpassning. Samtidigt ska det vara tillrackligt strukturerat och planerat for att ge stadga till de
initiativ som arbetas fram. En bra planering beskriver de delar som gar att forutse, men dr samtidigt
beredd att agera pa de delar som inte gar att férutse. Kreativitet i en grupp kan stimuleras genom att
man ifragasatter, aktivt ska problem och kommunicera rikligt for att mata tankar och idéer med
varandra. Nar man sedan verkstaller idéerna behover gruppen fastheten i ett strukturerat arbetssatt.
Ju mer problemsékande man ar i borjan av projektet, desto mindre problemlésning behéver man
gora i slutet. Med systematisk kunskapsuppbyggnad och kunskapsatervinning undviker man att
uppfinna hjulet pa nytt hela tiden, U Sebestyén (2006).

| marknadsdrivna organisationer kan man se produktcheferna som bestdllare av projektens resultat.
Men det behovs ocksa en produktledning med bredare kompetens fran marknad, utveckling och
produktionsteknik, for att man fullt ut ska kunna hantera samordningen av teknik och kundbehov for
pagaende och framtida projekt.

Att ha en styrgrupp for varje projekt ar ingen lamplig organisationsform i en
multiprojektorganisation, eftersom man missar samordningen mellan projekten istéllet anvander
man ett permanent produktrad, dar hela eller delar av produktledningen ingar, U. Sebestyén (2006).

Produktledningen definierar vilka effekter projekten ska uppna, vilka resultat projekten ska leverera
och under vilka premisser projektet dr Idnsamt. Detta krdver samordning av de tekniska fragorna
mellan projekten, eftersom I6sningarna fran projekten paverkar varandra. De tekniska beroendena
uppstar dels som en foljd av att man vill ateranvanda bra l6sningar, dels som en foljd av att projekten
delvis konkurrerar om samma kunder, U. Sebestyén (2006).

Med en projektportfélj kan ledningen se till att inte starta fler projekt an vad organisationen maktar
med, prioritera projekten for att balansera behovet av resurser samt samordna projekten sa man far
en bra mix mellan olika projekttyper och se till att de ar korrekt inplanerade i férhallande till varandra
U.Sebestyén. Projektportfoljen styrs av en sammanstallning av ett fatal viktiga parametrar; kostnad,
ekonomisk vikt, strategisk betydelse och affarsrisk som bildar underlag for att bestimma vilka projekt
man ska genomféra. Med samordnad ledning inom och mellan projekten kan man undvika att
splittra personalen pa fler projekt, samtidigt som man astadkommer samarbete inom projekten och
snabbar pa besluten.

Varje utvecklingsorganisation har en viss effektivitet som avspeglas i den takt som varmed den l6ser
tekniska problem. Onskar man korta utvecklingstiden kan man férséka oka hastigheten i varje
problemlosningscykel. Ett attraktivt alternativ till att jobba snabbare och anvanda fler resurser ar att
jobba smartare. Att stiga in pa en hogre niva innebar att man ateranvander och kommunicerar redan
befintlig kunskap. Projekten behover inte uppfinna hjulet pa nytt, utan bygga vidare pa det kunnande
som redan finns i organisationen. Man kan ocksa se till att identifiera och 16sa enkla problem snabbt i
borjan. Problem som upptacks tidigt ar forhallandevis enkla och billiga att atgdrda U Sebestyén
(2006).Projektledningens roll blir att driva vdl fungerande projekt som bygger pd att alla lever sig in i
och fér en klar bild av vad projektet férséker Gstadkomma.

Planeringen, som ar projektledarens uppgift, ska gora det tydligt for alla som arbetar i projektet vilka
resultat som projekten ska leverera, vilka effekter man 6nskar uppna samt hur arbetet ska ga till.
Effektmalen beskriver syftet med projektet och anger den nytta kunden eller organisationen har av
projektets resultat, S Gorling (2009).
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Information

Sa lange det finns manniskor i en organisation och de manniskorna har behov av att samordna sina
aktiviteter kommer det finnas behov av kommunikation. Kommunikation &r en integrerad del av
varje beslutsprocess och avgorande for informationsunderlaget nar beslut ska fattas. Det ar viktigt
att se hur individen och organisationen samlar och behandlar information och hur informationen
utnyttjas vid beslut, Jacobsen & Thorsvik (2002).

Komplexiteten ar hog i en utvecklingsorganisation vilket gor att kommunikationen inom
organisationen gar langsamt och ibland ocksa blir felaktig. Resultatet blir att det tar mycket lang tid
att fatta beslut. Den svaga kommunikationen gor ocksa att foretagets strategier enbart ar kanda av
en liten grupp manniskor. Den stora gruppen utvecklare som ska realisera planerna har liten eller
ingen kdinnedom om dem. Samordningen mellan projekten ar dessutom svag. Detta leder till att
projekten levererar fel resultat. Den produkt som kommer ut fran projekten ar inte den som
ledningen, marknadsavdelningen eller kunderna egentligen ville ha. Samtidigt l1aggs stora resurser pa
korta uppdrag, vars Idnsamhet for foretaget ar lag eller obefintlig, U Sebestyén (2006).

Ett team bestar av individer. Alla forvantar sig dterkoppling pa sina respektive prestationer for att de
ska prestera ett bra resultat. Ett team kan utveckla kollektiv stress som bottnar i bristfalliga
forutsattningar, men kan ocksa bero pa motstridig eller utebliven aterkoppling. Den effektivaste
aterkopplingen ar den som finns standigt ndrvarande och som alla kan se. Det ar i detta sammanhang
som pulstavlan spelar en stor roll. Pa pulstavlan ar planen ett verktyg att kommunicera vilka mal man
ska uppna och hur man ska arbeta for att nd dessa mal. Att se sitt och andras arbete hojer
motivationen och samhorigheten i teamet, U. Sebestyén (2006). Denna tavla ar oftast placerat i ett
speciellt pulsrum dar dagliga diskussioner for projektet framat.
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| globala projekt dar inte hela projektet d4r samlad pa en gemensam geografisk plats kan elektroniska
varianter av pulstavlan anvidndas, se figur nedan. Denna kan designas utifran aktuella projekt, som en

projektstatus sida, men ocksa utifran egna personliga mal.
http.//www.visionproject.se/featuresOverview.vm
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Figur 7 Digital projektoversikt

Styrmedel

Traditionellt sa harstyrmedel for projektportféljen varit business case och business value case.
Business case ar ett underlag for beslut om vilka investeringar och projekt som ska genomféras och
prioritera mellan olika initiativ. Varderingen av affarsmojligheter bestar oftast av en analys rérande
aterbetalning av gjord investering, dven kallad Return on Investment (ROI). Ett business case ar sallan

ett bra

underlag eftersom den omfattar en begransad del av de parametrar och férutsattningar som

behovs for att sakerstalla att varde och nytta realiseras. Ett business value case ser inte enbart till
nyttovardering utan till helheten och vad som kravs for att malsattningarna ska infrias och varde och
nytta verkligen ska realiseras; det anvands ocksa for att utvardera och verifiera genomférda
investeringar A. Haverblad (2009).

| en multiprojektorganisation dar man stravar efter att korta ledtiderna ar det lampligt att definiera
ett antal styrtal for att lasa utvecklingsverksamhetens prestanda och forbattringspotential. Har foljer
nagra exempel pa lampliga styrtal:

1.

Genomflédet visar vardet av levererade projekt under aret. Ett hogt genomfléde tyder pa
hog effektivitet och korta ledtider. Summera vardet av alla fardigstallda projekt under de
senaste 12 manaderna

Produkter i arbete (PIA) visar vardet av fardigt resultat i alla pagaende projekt. Produkter i
arbete speglar hur mycket uppbundet kapital som finns i verksamheten. Ett hogt varde eller
en stigande trend pekar pa att man 6verlastar organisationen med fér manga projekt, vilket
sanker genomflodet.

Leveransprecision kan presenteras som tva tal, kostnadsavvikelse respektive tidsavvikelse.
Data hamtas fran slutkalkylerna for alla fardigstallda projekt under de senaste 12 manaderna.
Tid till marknad maéter utvecklingstiden. Fér att matningen ska bli relevant maste man se till
att gruppera sina projekt. Kundprojekt kommer ha en kort utvecklingstid, medan nya
modulsystem och generationsvaxlingar har lang och forskningsprojekt mycket lang
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utvecklingstid. Data hdmtas fran slutkalkylerna for alla fardigstallda projekt under de senaste
12 manaderna.

5. Aterbetalningstiden visar hur lang tid som behdvs efter lansering av en produkt eller leverans
av projektets resultat for att investeringen ska ha betalt sig. Aven hir far man dela upp
projekten utifran olika typer for att matningen ska bli relevant.

6. Maluppfyllelse kan uppskattas via verifieringsrapporterna for fardigstallda projekt under de
senaste 12 manaderna. Antalet kvarstaende avvikelser fran uppsatta krav summeras

Dessa styrtal laggs upp for att komplettera varandra eftersom inget enskilt styrtal sdger hela
sanningen om verksamheten. Férutom dessa ovan namnda styrtal kan man ocksa mata
kundtillfredsstallelse, andelen vardeskapande arbete pa kritisk resurs, antal projekt varje
medarbetare arbetar med samtidigt, garantikostnader, utbyte eller kassaktion i produktion, andelen
av forsaljningen som kommer fran nya produkter samt Ionsamhet enligt U. Sebestyén (2006).

Effektstyrning

IT-produkter som inte skapar nytta for sina anvandare skapar inte heller 6nskad verksamhets- och
samhallsnytta. Effekter uppstar alltid “nedifran och upp”. Beskrivningar av den forviantade nyttan bor
daremot goéras "uppifran och ned”, genom att utgad fran 6nskade verksamhets- och samhallseffekter
och sedan undersdka anvandarnas behov, varderingar och intentioner i det sammanhang dar
produkten ska anvandas. Nar den 6nskade effekten for verksamheten och anvdandarna ar beskrivna
kan man gora val grundade antaganden om vilka egenskaper och funktioner hos produkten som éar
viktiga. Med ett sddant medvetet nyttofokus blir det mojligt att tidigt utvardera den nytta som
anvandaren upplever for att verifiera att det man byggt motsvarar kvalitetskraven, |. Ottersten & M.
Balic (2004).

For att lyckas med effektstyrning bor bestallaren sakerstalla att utvecklingsprocessen genomfor
foljande aktiviteter:
e  Madlgruppsanalys — identifierar gemensamma anvandningsmonster
e Interaktionsdesign — att produkten utformas for effektiv och behaglig anvandning och med
den 6nskade effekten som riktmarke
e Anvdndningstest — utvarderar att produkten i praktiken skapar dnskade effekter

Processen for effektstyrning bygger pa att den traditionella styrgruppen ansvarar for att sdkerstalla
att de 6nskade effekterna tydliggors. Effektstyrningsprocessen inforlivas i den befintliga
projektstyrningsmodellen.

Effektkartan ar en metod for att skapa en beskrivning av de dnskade effekterna som direkt gar att
anvanda for design av IT-produkten och for effektstyrning av IT-projektet. Storst nytta far du av
effektkartan om den gors tidigt i idéfasen, forstudien eller projekteringen. Effektkartan har likheter
med balanserade styrkort, dock med en vasentlig skillnad: effektkartan bygger pa att 6nskade
effekter skapas av de méanniskor som anvander produkten och darfor beskrivs olika malgruppers
anvandningsmal. Effektkartan kan ses som en specialanpassad variant av balanserade styrkort,
specifikt avpassad for IT-projekt.

En effektkarta ger svar pa foljande fragor:
e Varfér ska vi bygga denna produkt? Har beskrivs den férandring eller forbattring som man vill
astadkomma. Formuleras som ett syfte.
e Vilka ar de som kan skapa de dnskade effekterna? De grupper av manniskor som berors och
som har likartade behov och férvantningar pa produkten identifieras som madlgrupper. For
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att veta vilka malgrupperna &r och vilka behov och férvantningar de har behéver man
vanligtvis genomféra malgruppsanalys.

e Vad vill och behéver malgrupperna? Formuleras som anvdndningsmdl.

e Hur ska produkterna och verksamheten utformas? Vilka Gtgdrder gor att malgruppernas
behov blir tillgodosedda.

Varfor ...

... ska vi gora detta? Matounkt 1
Den forbattring eller férandring av Syfte <g pu

verksamheten man vill skapa. Matpunkt 2
———————————————————————————————————————————— Onskade

Vilka ... effekter
... ar de som ska/kan skapa effekterna?

De grupper av manniskor som berors

och som har likartade behov och
forvantningar.

Vad ...
... vill/lbehoéver malgrupperna?

Malgrupp 1 ' Malgrupp 2 Malgrupp ...

Anvandnings- Anvandnings- %
mal 2 @Matpunkt

Behov, forvantningar och varderingar
hos malgrupperna.

Hur ...
... ska da produkten/verksamheten ; V] Atgard 2
utformas?

Utformningen som gor att V] Atgard 2.1 ] Atgard 2.2

malgrupperna lyckas. Atgard 1.1 Atgard 1.2 Atgard 1.3

Atgard 221 Atgard 2.2.2

Figur 8 Schematisk bild av effektkartan och dess delar

Effektkartan ar en kravspecifikation som endast innehaller de delar av produkten som har tydlig
paverkan pa de 6nskade effekterna. Darmed blir effektkartan ypperlig att anvdnda som
upphandlingsunderlag. En fullstdndig effektkarta innehaller ocksa ett antal matpunkter som gor att
man under projektets gang och efterat kan mata hur val man lyckas uppfylla syftet for verksamheten.
Onskade effekter beskrivs alltsd med syftet, anvindningsméalen och métpunkterna.
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Lean Processer
Detta avsnitt beskriver teorier rérande lean processer och vilka processer somkan vara lémpliga att
ha i enlighet med lean

Tanken med tjansteorientering och styrning genom processer ar att skapa tydliga dverenskommelser
med kunden, dven om kunden &r intern pa foretaget. De tjanster som erbjuds presenteras i en
tjansteportfolj som definierar vad som ska utféras, vilken tillganglighet detta ska ha och till vilken
kostnad det hela ska levereras. Det ar viktigt att definiera hur central en viss tjanst ar sa att vi kan
prioritera atgarder och driftsdakerhet fér de system som ar mest kritiska fér organisationen. Ett
nyckelbegrepp i dessa forhandlingar och éverenskommelser &r ett tjdnstenivaavtal (Servie Level
Agreement, SLA). | detta avtal tydliggors forvantningarna fran bada leverantér och kund, S. Gorling
(2009).

Anledningen till att manga IT-projekt idag misslyckas ar inte att det saknas teoretiska modeller och
ramverk for hur vi ska agera enligt S. Gorling (2009). Anledningen ar snarare att vi ofta har problem
att tillampa dem i verkligheten. Vi har inte tid och styrka att stanna upp och tanka efter. Genom att
processer for tjansteleverans och support utformas pa ett konsekvent och genomtankt satt minskar
risken att problem uppstar.

Inom ITIL delas processerna upp i olika grupper; operativa processer, forvaltningsprocesser och
strategiska processer:

Operativa processer

Anvandare |:> Support desk Incidenthantering Problemhantering

Forvaltningsprocesser

Forandringar Konfigurationer Releaser

Strategiska processer

Bestillare |:> Service nivaer Tillganglighet Kontinuitet

Finansiell planering Kapacitet

Drommen om att ga fran teknologifokus till processfokus, att ga fran brandslackning till
forebyggande atgard, att tala om kunder istéllet for anvandare kan uppnas med en tydligare koppling
mellan IT och 6vrig verksamhet. Med ITIL visualiseras vad IT gor och vad som levereras. Genom att
definiera tydliga processer och faktiskt koppla IT-verksamheten till kundnyttan kopplas varde till det
IT-avdelningen leverera — IT kan inte langre ses som en anonym kostnadsmassa, S. Gorling (2009).

En aktivitet som med fordel bedrivs i processform ar férvaltningen av ett visst IT-system.
Forvaltningen handlar om IT-avdelningens fortsatta arbete nar produkten val ar utvecklad. Det
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innebar planering av uppdateringar, rapporter och forbattringsforslag etc. En aktiv férvaltning ger oss
moijligheten att i god tid initiera utvecklingsprojekt som behovs och fa en mjuk 6évergang mellan
versioner och generationer av system, S. Gorling (2009).

De processer som anvands maste givetvis passa ihop med hur projekt bedrivs i 6vrigt i
organisationen. Om man férsoker infora agila metoder i utvecklingsprojekt utan att processer och
rutiner anpassas for detta i resten av organisationen kan konflikter uppsta. Den 6verordnade
produktframtagningsprocessen maste veta nar produkter lanseras och vad de kommer att innehalla.
Det agila utvecklingsprojektet a andra sidan arbetar iterativt sé snabbt de kan i en viss riktning och
fokuserar pa kortsiktig planering. De har olika syn pa hur mycket planering och prognoser som
behovs, S. Gorling (2009).

Toyota kan ses som ett féredome vad géller att hela tiden aktivt arbeta med sina processer.

En kultur under kontinuerlig férbéttring — de ”5 S:en”

Toyota Production System gar djupare an de principer som endast har att géra med
produktionsprocesser. Det stracker sig ocksa till hela organisationen - forsaljning och
marknadsforing, administration och ledning och produktutveckling. Varje anstalld, oavsett position,
behandlas pa samma satt. Toyota ser till att varda en kénsla av stolthet och effektivitet pa
arbetsplatsen. Detta hjalps upp av de “5 S:en”:

e SEIRI - Sifting (sortera)

e SEITON - Sorting (systematisera)

e SEISO - Sweeping and cleaning (stada)

e SEIKETSU - Spic-and-span (standardisera)
e SHITSUKE - Sustain (systematisk oversyn)

Dessa principer garanterar att varje teammedlem &r en aktiv del i arbetet med att halla processerna

sa effektiva som mojligt.
http://www.toyota-forklifts.se/Sv/company/Toyota-Production-System/Kaizen/Pages/default.aspx

Kaizen ar ett av Toyotas fem karnvarden. Det betyder stindiga forbattringar. Eftersom ingen process
nagonsin kan bli helt perfekt finns alltid mojligheter till forbattringar.

I manga organisationer kan forandringsprocessen vara en utmaning. Hos Toyota ar fordandringar ett
levnadssatt tack vare foretagets grundldaggande filosofi for kontinuerlig forbattring, kallad kaizen.
Kaizen betyder att alla medarbetare i hela organisationen hela tiden soker satt att forbattra driften
och pa alla nivaer i foretaget hjalper man till i denna férbattringsprocess.

Kaizen kraver ocksa klarhet i fraga om vad som skall uppnas - och satter upp klara mal for forbattring.
Det handlar till stor del om positiv attityd med fokus pa vad som bér géras snarare dn vad som kan
goras.

Testa logiken — “5 varfér?”

b i
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Kaizen kraver att logiken och nyttan med varje férbattring noggrant utvarderas fore genomférande.
Konceptet med “5 varfér?” anvands for att uppna detta. Varje planerad forbattring maste testas
genom att stalla fragan “varfor?” pa fem nivaer for att verkligen ga till botten med problemet. Detta
minskar risken att man goér férandringar utan tillracklig grund
http://www.toyota-forklifts.se/Sv/company/Toyota-Production-System/Kaizen/Pages/default.aspx

Verktyg for lean

Detta avsnitt beskriver verktygsbehovet och beskriver ett verktyg i lean systemutveckling

Dagens verktyg en férutsattning for att kunna jobba agilt med systemutveckling. Vi ska alltsa inte
underskatta vardet av att ha bra verktyg bara for att det agila manifestet sager till oss att vi ska
prioritera individer och samspel hogre. Utan effektivt stod for enhetstester, refactoring och
automatiserade byggen tar utvecklingscykeln fér lang tid for att vi ska kunna kalla oss agila. Men
trots det sa kommer ett team med personer som kan samarbeta och som varderar i att fraimja
samarbete mellan individer, men med mediokra verktyg, alltid att Overprestera ett team med
lysande verktyg och samarbetsproblem.
http://www.projectplace.se/topnav/Kunskapsplatsen/Projektbloggen/Projektbloggen/Dates/2009/1
0/Det-agila-manifestet/

TFSTeam Foundation Server ar ett verktyg utformats speciellt for att férbattra samarbete inom
utvecklingsteamen och 6ka produktiviteten. Team Foundation Server levererar versionshantering,
projektledning och hanteringsmojligheter fér ledningen.

Framfor allt fokuserar den pa kopplingen mellan de centrala objekten som ett mjukvaruteam
hanterar och pa den unika integration och mojligheter automation dessa lankar ger.

En av styrkorna i detta verktyg ar mojligheten till att generera rapporter och visualiserar darmed
projektstatus pa ett kraftfullt satt.
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Figur 9: TFS - exempel pa ett verktyg som stodjer lean systemutveckling
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Teorier Kring forandringsprocessen

Att bestimma sig

Om nu organisationen 6nskar att driva igenom en forandring mot ett mer agilt satt att jobba, med
lean &r ledord, sa bor ledningen vara beredd pa att forandringsprocessen lar ta tid. Det &r naturligt
att ingen blir oberord eller opaverkad. Den enskilde fragar sig i forsta hand: Vad kommer detta att
innebara for mig och min stdllning? Den ansvariga ledningen vid foréandringar brukar vara sa
upptagen av de tekniska och organisatoriska omstallningsproblemen, att den forsummar den
enskilde och hans reaktioner. Men har dessa aspekter forsummats brukar det inte dréja lange férran
det framkommer att de verkliga problemen med att fa ny teknik eller organisationsform att fungera
inte ligger sa mycket pa det tekniska eller organisatoriska planet som pa det psykologiska. En
organisation, dar de anstéllda inte kan solidarisera sig med ledningens syn pa 6nskvarda
forandringar, kan i langden inte fungera tillfredsstallande enligt Rubenowitz (1994). Att studera
Kotters atta steg i férandringsprocessen kan vara en lamplig forberedelse innan férandringen
paborjas.

Att fa in foretagskulturen

Kotter (1996) menar att férandring av nagot, framforallt férandring av varderingar, normer,
beteende — sddant vi ofta benamner féretagskultur ar nagot som tar valdigt lang tid. Det mest
generella och utmarkande draget ar att férandringsprocessen gar igenom ett antal olika steg.
Tidsatgangen for de olika stegen kan variera, men det ar viktigt att rakna med att det tar en avsevard
lang tid. Det finns inga genvéagar till malet och det gar inte att hoppa 6ver nagot steg. Det i sin tur
leder endast till en illusion av att det gar fortare, men ger aldrig nagot tillfredstédllande resultat.
Kotter uppmarksammar dven att kritiska misstag i nagot av de olika stegen kan ha som foljd att man
tappar tempo i arbetet och tappar framgangar man arbetat hart for att uppna. Kotters teori praglas
av en stark procedurell ordning och en tydlig ledare.

Foljande atta steg har Kotter (1996) identifierat som avgoérande i férandringsarbetet inom en
organisation:

1. “Establish a sense of urgency”
Det kradvs att man skapar en kansla av skyndsamhet, for att fa ett tillfredstallande
engagemang i organisationen. Relevant i det forsta steget ar dven att ha ledare pa hoga
positioner som tar uppgiften pa hogsta allvar och klarar av att driva igen och leda
forandringen. Essentiellt ar att 6vertyga alla om att den aktuella situationen ar ohallbar
och att det maste ske drastiska férandringar, sedan forsoka fa med sig alla pa taget.

2. “Forming a powerful guiding coalition”
Det kradvs en stark gruppsammansattning for att leda forandringsarbetet och en
uppmuntran for gruppen att arbeta som ett team. Hur gruppen dr sammansatt beror pa
hur organisationens storlek m.m. men avgorande ar att den har hogsta ledningen stod.
Arbetet i gruppen bor enligt Kotter ske utanfoér de hierarkiska rollerna som personerna
besitter och istallet arbeta som en grupp, risken annars ar att rollerna hindrar personer
fran att agera och siga vad de tycker.

3. ”Creating a vision”
Det kravs forstaelse for vikten av att skapa en tydlig vision for vad som skall uppnas, det
kravs ocksa att strategier utvecklas for att uppna visionen. Visionens framsta uppgift ar
att klargdra den nya riktningen som organisationen skall ta. Misslyckas skapandet av en
klar vision riskeras att missforstand uppstar och personer agerar efter eget tankande, om
detta handlande strider mot visionen undermineras hela férandringsarbetet. Visionen
skall kunna forstas av alla i organisationer, det ar darfor viktigt att den ar uppbyggd pa
klara mal som kan relateras till den dagliga verksamheten och inte hogt 6verskridande
planer som ingen kan relatera till sin egen situation.
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4. “Communicating the vision”
Det kravs en tydlig kommunikation av visionen, att man tar vara pa alla sdtt och medel
for att fa ut den. En férandring ar omojlig om inte majoriteten av organisationen ar redo
villiga att hjalpa till med vad som kravs, detta dr en oméjlighet om de inte ar inforstadda
med vad som krdvs av dem. Relevant i detta avseende ar aven att en klar uppféljning
gors for att se till att de anstallda ar inbegripna med den kommunicerade visionen.
Ledningen har alla mojligheter att kommunicera den nya visionen,
kommunikationskanaler som e-post, intranat, nyhetsbrev, foreldasningar, workshops etc.
bor anvandas och avgorande &r hur bra de ar pa att utnyttja dessa kanaler.

5. “Empowering others to act on the vision”
Det kravs bemyndigande av personer att agera for visionen och for att rensa bort hinder,
att andra system eller strukturer som underminerar visionen. Ibland sitter dessa hinder i
personer inom organisationen som av en eller annan anledning inte vagrar félja den nya
visionen, detta kan beroende pa personens position helt underminera férandringen.
Dessa hinder maste elimineras pa ett eller annat satt, en hogt uppsatt ledare som inte
agerar efter den nya visionen kan enligt Kotter inte finnas kvar da detta inte ar hallbart
for ett lyckat resultat.

6. “Planning for and creating short-term wins”
Planera synliga forbattringar och sakra kortfristiga segrar. Eftersom en férandring ibland
kan ta flera ar att genomfoéra kravs kortsiktliga mal for att halla motivationen uppe och
visa upp ett resultat dar forandringen faktiskt ga framat. Trovardigheten for arbetet 6kar
dramatiskt da de inblandade ser att arbetet de gor varje dag och de férandringar som de
gjort faktiskt ger resultat.

7. “Consolidating improvements and producing still more change”
Konsolidera och fortsatta framat, genom att utnyttja 6kande trovardighet och inféra nya
projekt och teman for processen. Det finns en stor risk i att ta ut segern for snabbt, dven
om klara forbattringar har skett ar det ofta en lang bit kvar till malet. Ett uttalat budskap
till organisationen att férandringen ar klar riskerar att resultera i néjda anstallda som
efter nagra manader snabbt halkar in i gamla monster. Genom att fortsatta att identifiera
potentiella férbattringar och halla taget rullande 6kar chanserna att lyckas i langden.

8. “Institutionalizing new approaches”
Lyft fram och tydliggér sambanden mellan det nya beteende och organisationens
framgangar, sakerhetsstall ledarskapsutveckling och ledarsuccession. Kotter menar att
innan de nya forandringarna har rotats i de sociala normerna och delade varderingar
riskerar de att aterga i gamla monster sa fort pressen forsvinner och de atervander till
vardagen igen. Genom att forankra forandringen i kulturen och tydligt visa kopplingen till
forandringen vavs den i den 6vergripande foretagskulturen och ser till att det nya snabbt
blir en del av det hela.
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Deltamodellen - Ramverk for forstaelse

Delta metaarkitektur (nedan kallad Deltamodellen) ar ett ramverk som kan anvdndas som ett verktyg
for att underlatta forstaelsen fér vad som skall goras i en fordndringssituation. Ju hogre
detaljeringsgrad i metaarkitekturen vad galler var organisationen &r pa vag desto lattare ar det att
infora saval lean produktutveckling som ett agilt arbetssatt.

Deltamodellen bestar utav fyra nyckelelement som tillsammans utgor grundelementet i utveckling
av verksamhet och IT. De fyra elementen har alla en relation till varandra och det utgor totalt sex
typer av relationer. Relationerna mellan de fyra elementen utgér tillsammans de sex
nyckelférhallanden en forandringsledare bor ha god ordning pa. (Enquist et al., 2001)

Deltamodellens komponenter — fyra nyckelelement (Figur 10)

1. Verksamhetsbilder
Verksamhetsbilderna avbildar verksamheten i tva olika faser. Nuvarande verksamhetsbild,
samt den framtida (6nskade) verksamhetsbilden avseende: Manniskor, uppgifter,
organisation, samt teknik.

2. Intressenter
Intressenter omfattar samtliga personer/aktérer som har intressen i nuvarande eller
framtida verksamhet och darmed &r berérda av en utveckling/férandring.

3. Utvecklingsmal
Utvecklingsmal avser de mal och delmal, som skall uppnas for att forandringssatsningen skall
genomfoéras och anses lyckad. Ett mal skall foretradesvis vara matbart, da det mojliggor
uppfoéljning.

4. Utvecklingsprocesser
| utvecklingsprocesserna sker det arbete som avser att genomféra utvecklingssatsningen. Det
kan vara formaliserade i projektform, arbetsgrupper eller integrerade i det ordinarie arbetet
och drivas under mer informella former.

Deltas komponenter — relationer mellan nyckelelementen (Figur 10)

Forandringsledning handlar till stor del om att ha god férstaelse och en uppdaterad bild av viktiga
samband, relationer, mellan de olika nyckelelementen ovan. Nedan féljer de sex viktigaste
relationerna i Deltamodellen.

Relationen mellan intressenter och verksamhetsbilder
Relationen mellan intressenter och utvecklingsmal

Relationen mellan utvecklingsmal och verksamhetsbilderna
Relationen mellan verksamhetsbilder och utvecklingsprocesser
Relationen mellan utvecklingsprocesser och intressenter
Relationen mellan utvecklingsmal och utvecklingsprocesser

ouhkwnNnpeE
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Utv. Mal Utv. Processer

Intressenter Verksamhetsbilder
Figur 10: Delta modellen (Enquist et al. (2001))

DELTA - som strategisk modell
Deltamodellen kan anvédndas pa olika nivaer och anvandningsomraden. Innan forédndringsarbetet
paborjas kan den anvandas som en strategisk modell for att kartlagga forandringsarbetet och técka in
fragor som:

- Vilka &r de berorda? (Intressenter)

- Hur ser situationen ut i nuldget? (nulages verksamhetsbild)

- Vartvill vi komma? (framtida verksamhetsbild)

- Vad skall vi uppna? (utvecklingsmal)

- Vad skall vi gora for att komma fran nuvarande situation till var vision?

(utvecklingsaktiviteter)
- Vad skall vi gora for att na vara utvecklingsmal? (utvecklingsaktiviteter)

DELTA - som styrmodell

Under forandringsarbetet stams den framtida verksamhetsbilden av med utvecklingsmal och
utvecklingsaktiviteter l6pande och pa sa vis kan den anvdandas som en styrmodell for
forandringsarbetet.

DELTA - som ett ramverk

Genom Deltamodellens enkla och generella karaktar skapas ett ramverk som kan anvandas i
férandringsarbetet och darmed appliceras pa situationer som skiljer sig at, men samtidigt ge
vagledning i vad som skall goras. | Deltamodellen finns det en anpassbarhet med ett antal olika val av
metoder/modeller och verktyg, samtidigt som den ger en helhetsbild fér omfattningen av
utvecklingsprocessen och darmed en dverblickbarhet. Som ledare kan Deltamodellen ocksa
anvandas som ett verktyg och hjalpmedel for att kommunicera vad som skall géras, varfér och hur
man planerar att driva olika aktiviteter och projekt.

Masteruppsats, Géteborgs universitet; Institutionen for tillimpad informationsteknologi

Karin-Anne Habberstad 28



IT-Management: Lean produktutveckling — Tillimpning i en multiprojekt organisation

Empiri
Detta avsnitt dr en beskrivning av féretaget som analyseras i denna rapport

Volvo Parts

Volvo Parts provides services and tools for the aftermarket. The services start with the suppliers and
proceed via the dealers all the way to the end-customers. This entails planning, purchasing, shipping and
storing parts, as well as inventory management, order management, and tools and services for the
aftermarket.

Volvo Parts, med 3700 anstéllda 6ver hela varlden, har som mal att vara “complete aftermarket
service provider to Volvo Group” . Flertalet anstéallda arbetar inom Logistik och reservdelar men det
finns dven en avdelning som tillhandahaller tjanster for eftermarknaden, Product Support
Development PSD. PSD omfattar ca 300 personer.

Det ar den centraliserade utvecklingen av produkter inom eftermarknadssegmentet for AB Volvo
som sker inom Produkt Support Development. Tanken ar att utveckla gemensamma produkter for AB
Volvos affarsomraden varfor utvecklingen av eftermarknadssystem fokuseras till Volvo Parts
eftersom Volvo Parts ar en affarsenhet som supporterar ett flertal affairsomraden. Detta
centraliserade satt att arbeta kraver att systemavdelningen inom PSD, Product Support System (PSS),
hanterar de systemkrav som finns ute pa affarsomradena. Dessa krav utgor basen for de manga
projekt som PSS driver, sjalva programmeringen och implementeringen sker pa PSSs uppdrag av
Volvo IT samt dven till viss del av andra underleverantorer.

Det blir alltmer tydligt att fokus kommer att forskjutas fran system till tjanster. Att sélja tjanster ar
nagot som anses vara strategiskt riktigt detta for att minska paverkan av den typ av svdangningar som
vi just nu erfar inom just fordonsbranschen. Detta innebar att AB Volvo satsar pa utveckling av
tjanster inom mjukvaruomradet. Enligt Volvo Parts VD, Jan-Ake Javert, s& ska produktférnyelsen
fokusera pa kundvarde och framtida tjanster. Fokus forskjuts ndgot fran fordonsproduktion till
tjansteproduktion.

Verksamhetsbilder

PSS aridag agare till ett antal eftermarknadssystem vilka till stor del anvands i verkstadsmiljo.

Denna rapport utgar fran TechTool som &r en plattform fér diagnostik av fordon. Utveckling och
underhall av denna produkt sker i projektform med ett antal planerade underhallsreleaser samt
nagot stort utvecklingsprojekt per ar. Inom PSS sysselsatter TechTool cirka 40 personer enbart for att
underhall och projektstyrning, denna personal finns stationerad i Géteborg samt i Curitiba i Brasilien.
PSS roll r att hantera de inkommande kraven som kunderna har pa produkten, sjalva utvecklingen
av koden sker inom Volvo IT. Volvo IT har 60 personer dedikerade till denna uppgift, rent geografiskt
finns dessa personer lokaliserade i Goteborg, Brasilien och Indien. Denna organisation staller
sjalvklart krav pa tydliga processer, metoder och roller samt gemensamma mal och
verksamhetsbilder.

Organisatoriskt sker produktutvecklingen inom PSS pa Production site (seFigur 11) . Denna site
ansvarar for utveckling och leverans av tjanster/system, har ingar bl.a. leveranser av
diagnostikverktyg till eftermarknad. Production Site koordinerar och kompletterar leveransen till
kund och ar ett granssnitt mot leverantoren till skillnad fran Customer site som arbetar nira kunden
och ta hand om kundernas unika behov. Customer site (seFigur 11) ansvarar for kundaktiviteter i
form av rapporter och kundundersdkningar i samarbete med kundansvarig hos PSD.
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Product Support Systems - Main Process

Management Govemance &

Management Strategy & Objectives Manage Business cases

Customer Site Production Site

Customer Needs
uonoIRSHES J8LoIsny

Support Processes

Figur 11 PSS - Main process

For langsiktig planering av produkten TechTool anvdands en roadmap. Denna karta fordndras i takt
med att fordon utvecklas inom AB Volvo samt anvandarna kommer in med 6nskemal om nya
tjanster. Roadmappen styr de projekt som hanteras inom PSS.(Se exemplet pa roadmap i Figur 12)
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Intressenter

Intressenterna for PSS eftermarknadssystem finns saval internt inom AB Volvo som externt. Bland
annat levereras produkter for diagnostik av fordon till verkstader 6ver hela varden. Syftet ar att, nar
fordonet kommer in pa verkstaden, hitta de fel som orsakat problem i tekniskt avancerade fordon
som t ex lastbilar och bussar.

B Qe |l
=W N\== ==l

Kunder som anvdnder systemet

Kundernas viktigaste krav pa Volvos produkter och tjanster syftar till att leverera driftstid (uptime)
vilket for kundens fordon rullar i storsta mojligaste man utan avbrott och att de star kortast mojlig tid
pa verkstaden. Anvandarna av diagnostik har separata datorer enbart for felsokning. De har sjalvklart
krav pa att PSS produkter ar robusta och tillforlitliga samt att felsékningen ar snabb och effektiv.
Dessa anvandare kan finnas pa Volvo dgda verkstdder, vilket ar vanligt i Europa, eller hos fristaende
aterforsaljare av t ex verkstadstjanster och lastbilar av market Volvo, MACK eller Renault. De koper
programvara och support fran AB Volvo. Anvdndarna &r bl.a. 50 000 mekaniker fran hela varlden.

Kunder som betalar fér systemet

Volvo Parts uppgift ar att utveckla gemensamma produkter for AB Volvos affairsomraden. Detta
centraliserade satt kraver att PSS hanterar de systemkrav som finns for lastbilar som Volvo, Renault,
MACK och Nissan Diesel; dessutom ska systemet passar for Volvo Bussar, Anlaggningsmaskiner och
Penta motorer. Ett affirsomrade som inte supporteras av omradet diagnostik dr Volvo Aero. Bilden
nedan beskriver Volvo Parts position inom AB Volvo.
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AB Volvo
Business Areas

Voo
Trucks
Business Units

Valvo Group Real Extate - Voilvo Rusizess Services

-Valve Group Trassury -Vaho Group NAF and others

Interna intressenter

Med interna intressenter avses personer som ar involverade i utvecklingen av systemet. Utvecklingen

sker kontinuerligt i projektform. Som intressenter kan ndmnas styrgrupp, projektledare,
affarsorganisation (som tillvaratar kraven) samt IT projekt (som utvecklar kraven).
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AB Volvo anvander sig av Business Plans for att knyta verksamhets overgripande strategier och mal
anda ner pa individniva (se Figur 13). De 6vergripande strategier och mal som galler fér AB Volvo
nastkommande ar skickas ut som “challangebrev” i borjan av aret. For att moéta det “challangebrev”
som skickas ut fran AB Volvo samt vissa Business Areas sa gar Volvo Part igenom de krav och
onskemal som stalls.
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Figur 13 Strategiska beslut; paverkan pa businessplanen, Key Performance Indicatiors samt PBP

Utmaningen medfér att man analyserar Volvo Parts strategiska mal definierade i en Business Plan. De
allra viktigaste malen kallas KPl:er (Key Performance Indicators), dessa méts och féljs upp
kontinuerligt. Malen foljer en rod trad genom organisationen pa Volvo Parts. For den anstéllde inom
Volvo Parts innebar detta en Personal Business Plan (PBP) uppréttas i dialog med narmaste chef.
Dessa mal foljs upp kontinuerligt och fornyas varje ar. Planen ska tjana som ett underlag dar chefen
ger feedback och coachar samt den anstéllde rapporterar progress och maluppfyllelse. Pa detta satt
forankras Volvo Parts visioner pa individniva.

Visionen som Volvo Parts stravar efter ar att bli en “Complete Aftermarket Service Provider”. Det ar
till Volvo Parts som ska vara den basta leverantoren av tjanster och system foér eftermarknaden inom
AB Volvo. Ovriga inom AB Volvo ska alltsa fa tjanster som diagnostik av fordon fran PSS, Workshop

System. For att uppna denna position maste PSS uppfattas vara féljande:
e We continuously improve the quality
e We are aflexible, agile and passionate team with inner drive
e We have a clear innovative agenda building our services in a modularised way to meet
end-user and customer needs

FOr 2011 ar ett av de prioriterade malen fran AB Volvo att PSS ska vara ”"Lean and Efficient”.

Utvecklingsprocesser

Empirin har hittills generellt beskrivit Volvo Parts ur ett verksamhets- och intressent perspektiv.

Detta for att beskriva den globala miljo i vilken PSS verkar. Behovet av férandrad arbetsprocess, new
Way of Working, har successivt vuxit fram - produktens utformning och férsamrad leveranskvalitet
har varit starka drivkrafter. Nar produktens komplexitet 6kar och kundernas krav eskalerar stélls krav
pa att flera parallella projekt, bade underhalls- och utvecklingsprojekt, drivs samtidigt. Problemet &r
att dessa projekt kommer driva fordndringar mot samma kodbas. For Volvo IT ar det inte mojligt att
utveckla koden utan att ett mer agilt arbetssatt infors. Utvecklingen indelas, i enlighet med scrum, i
treveckors intervall dar ett avgransat antal krav implementeras och godkéanns. Sjélva forandringen av
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koden sker i ett speciellt leveransprojekt. For affarsorganisationen PSS innebar detta ett storre fokus
pa att tydliggéra och detaljera kraven tidigare.

Det dr manga aspekter som maste tydliggoras dels vad géller sjdlva processen, dels vad géller nya
eller forandrade roller. Denna forandring ar annu bara uppstartad. Idag befinner sig PSS, efter fem
manader, fortfarande i uppstartsfas. Diskussioner pagar om interaktionen mellan PSS och Volvo IT.
Vissa roller finns pa plats, processen finns pa en mycket hég nivd men mycket aterstar innan hela
forandringen och darmed malet att kunna hantera flera parallella projekt ar i mal.

Det ar viktigt att tanka pa att detta &r en foréandring som ror foretagets kultur och darmed ocksa
manniskorna som verkar i denna milj6. | enlighet med Kotter (1996) ar det mojligt att forandra en
foretagskultur under forutsattning att det finns ett starkt ledarskap med en langsiktig plan.

Det ar av mycket stor vikt att alla berérda ar motiverade till férandring.
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Analys - resultat och diskussion

Hdr daterfinns svar frdn respondenterna. Dessa svar diskuteras utifrdn problemstdllningen och valda
teorier. Analysen tar upp aspekter utifran teorin, egna erfarenheter samt fran respondenterna pa
Volvo Parts. Analysen innehdller dven en modell som beskriver hur lean produktledning kan
appliceras i organisationen.

Denna analys syftar till att stalla de valda teorierna mot huvudfragestallningen dvs vad det innebar
att infoéra lean filosofin i en multiprojektorganisation. Detta redovisas utifran forandringsprocessen,
ur ett produktperspektiv samt ur ett verksamhetsperspektiv. Deltamodellen anvands som ramverk.

Resultat

Verksamhetsbilder

Verksamhetsbilderna avbildar verksamheten i tva olika faser. Nuvarande verksamhetsbild, samt den
framtida (6nskade) verksamhetsbilden avseende: Mdnniskor, uppgifter, organisation, samt teknik.

Verksamhetsbilder - Utifran férandringsprocessen

“Creating a vision”

Det kravs forstaelse for vikten av att skapa en tydlig vision for vad som skall uppnas, det kravs ocksa
att strategier utvecklas for att uppna visionen. Visionens framsta uppgift ar att klargéra den nya
riktningen som organisationen skall ta. Misslyckas skapandet av en klar vision riskeras att
missforstand uppstar och personer agerar efter eget tdnkande, om detta handlande strider mot
visionen undermineras hela férandringsarbetet, Kotter (1996).

Att fora en kontinuerlig strategisk dialog med de anstéllda kommer att medfora att de anstéllda &r
mer bendgna att ga med pa forandringen. Det &r viktigt att se anledningen till forandringen och
resonemanget som féregick forandringen, pa detta satt skapas en larande organisation.

Visionen i forandringsarbetet for TechTool inom PSS &r att kunna hantera ett flertal projekt parallellt.

Detta betyder att en tydligare arbetsmetod maste tas fram jamfort med den PSS har idag. For att
forhindra sloseri kravs att utvecklingsprocessen ses over, enligt S. Gorling (2009). Detta ar hogsta
fokus just nu i och med PSS "new Way of Working”. Med en ny utvecklingsprocess foljer sjalvklart
en ingdende analys om vad som fungerar idag och vad som inte fungerar. Var kan PSS effektivisera?
Vilka nya roller behoévs? Vilka roller forandras? Ska nya grupperingar inforas? Anvands nuvarande
resurser pa ratt satt? Tar processen hansyn till framtida behov? Hur kan produkten utvecklas? Hur
involverar PSS sina kunder?

Sjalva férandringsarbetet ar fortfarande i startup fas och en évergripande process finns pa plats.
Samtliga fragor ar sjalvklart inte besvarade.

Visionen som kommuniceras ar att PSS ar pa vag mot ett mer strukturerat och definierat agilt satt att
arbeta (se Figur 14). Med en ny del i organisationen, delivery team, déar sjdlva utvecklingen av
produkten sker. Ett mycket ndrmare samarbete med Volvo IT ar en férutsattning for att lyckas
leverera ett stort antal parallella projekt sa gott som samtidigt i slutet av 2011.

Masteruppsats, Géteborgs universitet; Institutionen for tillimpad informationsteknologi

Karin-Anne Habberstad 35



IT-Management: Lean produktutveckling — Tillimpning i en multiprojekt organisation

Concept Study ;
& Development

Deployment

Phase EHEsE

Figur 14: New Way of Working

“Forming a powerful guiding coalition”
Det krdvs en stark gruppsammansattning for att leda forandringsarbetet och en uppmuntran for
gruppen att arbeta som ett team, avgdrande ar att den har hogsta ledningen stod, Kotter (1996).

| arbetet med att utarbeta en ny metod skapades en arbetsgrupp, WoW team, dar en gruppchef
utsdgs som férandringsledare. Ovriga roller som finns representerade ar systemagare, projektledare,
kravansvariga, testansvarig, leveransansvarig samt processdgare - sammanlagt 9 personer fran PSS,
Workshop Systems. Fran Volvo IT bestar teamet av testansvarig, underhallsansvarig samt linjechef.
Denna arbetsgrupp har diskuterat fram processen som den ser ut idag (se Figur 14). Sjalvklart har
dven omradesspecifika diskussioner inom tex krav genomforts for att fa en fordjupad kunskap och
situationsanalys. Arbetsgruppens arbete har kommunicerats ut till andra inom PSS pa gruppmoten
inom Workshop Systems, dessutom har en sektionskonferens pa tva dagar genomférts. Syftet har
varit att i diskussionsgrupper fanga upp ytterligare aspekter utéver det som redan identifierats samt
att forankra processen inom den aktuella grupperingen pa PSS.

Detta satt att jobba har skapat en stark gruppsammansattning dar mojligheten att diskutera olika
roller och arbetsmetoder har lett till en tydlig bild av vad vi vill astadkomma. Att f& med dven 6vriga
utanfor "forandringsgruppen” ar vasentlig for att lyckas forandra kulturen.

Framtida aspekter: Férandringen sager egentligen bara hur PSS ska jobba med krav och arkitektur
tillsammans med Volvo IT pa en mycket évergripande niva. Det behdvs en detaljering av visionen
vad géller samarbetet med leverantdrer och da omfattas dven andra IT leverantérer dn Volvo IT.

Nya visioner for férandringsprocessen bor definieras och planeras for det fortsatta arbetet med new
Way of Working. Vad som just nu utesluts i denna forsta fas av forandringsprocessen ar hur narmar
man sig kunden. Denna vision ar ytterst viktig att fa med for att organisationen ska bli lean. Utéver
detta bor fler system inom PSS inkluderas for att denna férandring inte ska bli en lokal férandring.

Verksamhetsbilder - Utifran produktperspektivet

Med en projektportfolj kan ledningen se till att inte starta fler projekt dn vad organisationen maktar
med, prioritera projekten for att balansera behovet av resurser samt samordna projekten sa man far
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en bra mix mellan olika projekttyper och se till att de ar korrekt inplanerade i férhallande till varandra
U.Sebestyén (2006).

Inom PSS definieras pagaende projekt for TechTool upp utifran roadmap (se Figur 12) och en
masterplan vilken tillsammans omfattar visionen for produkter inom Workshop System 5 ar framat i
tiden samt vilka resurser och vilken projektplanering som kravs for att uppna visionen.
Produktledningen dvs produktteamet far i viss man andra satt att driva nya produktkrav for att styra
upp projekten mot roadmappen i och med att rollerna forandras i new Way of Working. Detta
stdmmer val 6verrens med det U. Sebestyén (2006) skriver "Produktledningen definierar vilka
effekter projekten ska uppna, vilka resultat projekten ska leverera och under vilka premisser
projektet ar lonsamt”, maojligen sa ar [lonsamhetsdelen nagot eftersatt — den tas oftast fram av
projekten med stdd fran styrgruppen. Vidare anser Sebestyén att “det krdvs samordning av de
tekniska fragorna mellan projekten, eftersom I6sningarna fran projekten paverkar varandra” och
detta ari allra hogsta grad sant nar utvecklingen sker mot en och samma kodbas.

Framtida aspekter: Roadmappen bor i fortsattningen avse tjanster, inte produkter. Det 6kar
mojligheten fér PSS att bli mer proaktiv och ga ut till kunderna med nya visioner om ett framtida
verkstadssystem som passar in i deras processer. For att tydliggdra produktens visioner kan
visualisering vara lamplig. Detta okar forstaelsen inom hela produktutvecklingsteamet. Ett alternativ
kan vara en effektkarta: Effektkartan ar en metod for att skapa en beskrivning av de 6nskade
effekterna som direkt gar att anvanda for design av IT-produkten och for effektstyrning av IT-
projektet. Storst nytta far du av effektkartan om den gors tidigt i idéfasen, forstudien eller
projekteringen, |. Ottersten & M. Balic (2004).

Verksamhetsbilder - Utifran verksamhetsperspektivet

Inom PSS 6kar projektens komplexitet och antal vilket medfor kravs nya satt att koordinera och
prioritera projekt och linjeaktiviteter inom organisationen. Detta kraver ocksa att produktstyrningen
och styrgrupper blir gemensamma for samtliga projekt. Enligt U. Sebestyén (2006) bor ett
gemensamt produktrad utses dar hela eller delar av produktledningen ingar. Dessutom maste
beslutande fordelas ner i projekten for att snabba leveransprocessen. Den bild, visionen, som ritas
upp ar flera parallella projekt men endast ett leveransprojekt (se Figur 14) . Kravarbetet kommer
behandlas mer ingaende och detaljeras pa en annan niva an idag for att hamna i en s.k. backlog.
Kraven som fordelas till de olika projekten kommer fran denna gemensamma prioriterad lista —
backloggen, av en speciellt produktagargrupp (CCB) . Nar dessa krav ar utredda och bearbetade i
affarsprojekt levereras de till leveransprojektet dar sjdlva kodningen genomfors. Denna forandring
finns dnnu inte pa plats. Malet &r att uppna en forsta leverans i borjan av hésten 2011.

PSS ar pa vdag mot detta mal och befinner sig just nu i stadiet att definiera hur arbetsprocessen ser ut
pa hog niva. For att leveransen ska fungera kravs att process, roller och ansvarsomraden definieras.
Ett delmal pa vagen ar att skapa en organisation dér alla inom organisationen &r i stand att lara, inte
bara en eller ett fatal, att vara i stand att upptécka fel i det man gor, att vélja mellan alternativ for att
ratta felet och justera beteendet sa man inte gor samma fel en gang till, Jacobsen & Thorsvik (2002).
Att ateranvanda och kommunicera redan befintlig kunskap ger en effektivare utveckling. Projekten
behover inte uppfinna hjulet pa nytt, utan bygga vidare pa det kunnande som redan finns i
organisationen. Detta blir produktledningen och projektledningens uppgift, U Sebestyén (2006). Som
det ar idag inom PSS sa ar det otydligt vad som startar projekt. Nagon kunskapsaterfoéring sker endast
i begransad utstrackning.
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En viktig aspekt ar att organisera projekten med ratt typ av personer och roller, S. Gorling
(2009).Teamen bor utformas pa ett optimalt satt dar alla nédvandiga roller finns representerade.
Dessa team ingar i de projekt som prioriteras av produktledningen. Produktutvecklingen ska styras
och foljas upp av en gemensam styrgrupp och ett produktrad vilka har till uppgift att bestimma vad
som ska genomfdras inom multiprojekt organisationen och tydliggora prioriteringsordningen. Det ar
lampligt att utifran organisationens strategier utforma en roadmap och darmed visualisera vilka
tjanster som bor utvecklas samt nar dessa forandringar forvantas vara fardiga. Oftast talar vi hdr om
flera foérandringar som pagar samtidigt och behovet av samordning blir darfor stort. Enligt S. Gorling
(2009) &r det battre att i stallet for en traditionell projektplan utgar ifran visionen om hur produkten
ska se ut och ange olika krav, eller berattelser, som vi vill att den ska uppna. Dessa ordnas i en lista
over de funktioner som maste implementeras innan produkten ar fardig. For att fa en uppfattning
om hur komplexa dessa funktioner ar poangsatts de i svarighetsgrad (hur lang tid de tar att
implementera). | och med new Way of Working finns det nu en backlog, en prioriterad lista av krav.
Prioriteringen paverkas mest av affarsvarde och strategier . | projekten, som sedan implementerar
kraven, kommer prioritering efter svarighetsgrad att ske.

Framtida aspekter: Visionen for utvecklingsteamen i lean ar sjalvstyrande team med eget ansvar.
Detta kan uppnas om teamen far eget mandat och frihet under ansvar i de projekt de verkar. Detta
ar en forandring fran hur projekt fungerar idag inom PSS da Volvo Parts inte ingar i nagot team
tillsammans med Volvo IT. Teamen behover etableras och processen maste justeras. Viktigt ar ocksa
att kunskapsoverforingen fungerar genom att produktradet arbetar tillsammans med projektteamen
nar projekten startar . Kunden knyts till projekten ndr teamen visar hur kraven implementeras via
demo alternativt presenterar olika prototyper som kunden far vélja mellan.

Visionerna bor ocksa innefatta innovationer, att fa tid att testa nya idéer och riktlinjer.
Organisationer som PSS bor strava efter att gora det attraktivt att arbeta med forbattringar. Malet ar
att skapa ett klimat dar det anses vara en forman att fa delta i forbattringsarbetet sa att manniskor
frivilligt vill delta. For att lyckas kravs det att man skapar starka drivkrafter och incitament for
individerna som deltar. Viktiga faktorer fér att man framgangsrikt skall kunna paverka attityder ar
utbildning, delaktighet, goda exempel, tillrdckligt med tid, tydlig information och anpassning till
situationen.

Att inféra lean medfor att fokusera pa kunden och kundens krav. Om det &dr organisationens vision
och enda mal sa ar det svart att samtidigt vara proaktiv. Ett satt att uppna bade lean och proaktivitet
ar att en dag i veckan fa lov att helt fritt dgna dagen at kreativt tdnkande. Det &r denna dag da nya
riktlinjer och idéer testas. Enligt U Sebestyén (2006) kan alternativet vara att ta fram ett arbetssatt
som &r tillrackligt kreativt, flexibelt och oplanerat for att tillata forskning och anpassning. Samtidigt
ska det vara tillrackligt strukturerat och planerat for att ge stadga till de initiativ som arbetas fram.
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Intressenter

Intressenter omfattar samtliga personer/aktérer som har intressen i nuvarande eller framtida
verksamhet och ddrmed dr berérda av en utveckling/férdndring.

Intressenter - Utifran férandringsprocessen

Det ar viktigt att definiera hur mycket intressenterna ska involveras i férandringsarbete. For vissa
intressenter betyder den nya arbetsmetoden, Way of Working, en marginell férandring, som for
slutanvdandarna, medans for andra betyder den nya metoden ett helt nytt arbetssatt. Mycket beror
graden av involvering vilken paverkan intressenten har i forandringsarbetet.

“Forming a powerful guiding coalition”

Det krdvs en stark gruppsammansattning for att leda forandringsarbetet och en uppmuntran for
gruppen att arbeta som ett team. Hur gruppen ar sammansatt beror pa hur organisationens storlek
m.m. men avgorande ar att den har hogsta ledningen stod. Arbetet i gruppen bor enligt Kotter ske
utanfor de hierarkiska rollerna som personerna besitter och istallet arbeta som en grupp, risken
annars ar att rollerna hindrar personer fran att agera och sidga vad de tycker, Kotter (1996). De
intressenter som verkligen involveras i forandringsprocessen ar det WoW team som jag tidigare
namnt (se Resultat

Verksamhetsbilder). Detta team med representanter fran olika roller inom produktutvecklingen
arbetar aktivt med fordandringsprocessen och detta arbete kommer att fortga. Det récker inte bara
med en liten grupp som driver forandringen, for att lyckas ska dven 6vriga intressenter i
verksamheten involveras och uppmuntras att lamna bidrag till den nya férandringsprocessen.

Framtida aspekter: Identifiera och involvera de intressenter som annu inte finns med i
forandringsprocessen. Férankra och arbeta in den nya kulturen i verksamheten genom att f& med
manniskan i férandringen.

Intressenter - Utifran produktperspektivet

Viktigt ar att definiera produktledningens roller och ansvarsomrade. Roller som bor finnas inom
produktledning enligt U Sebestyén (2006) :

Produktchef — bestéllare av projektets resultat

Produktledare — samordning mellan teknik och kundbehov, talar om VAD som ska goras
Produktrad — dven kallad styrgrupp ansvarar fér samordning och prioritering mellan projekt, hela
eller delar av produktledningen ingar.

Idag finns det inom Workshop System, PSS, ett antal produktagare. Ingen av dessa har ett
overgripande ansvar, i alla fall inte enligt rolldefinitionen. Detta haller pa att féréandras i och med
new Way of Working. Till agila system finns endast en produktagare och denna produktdgare har ett
produktrad, CCB, till sin hjalp. Produktradet ansvarar for att ta fram de 6vergripande visionerna och
prioriterar den krav som sedan indelas i projekt. Just nu finns backloggen, den prioriterade listan av
krav, pa plats samt CCB har borjat definiera sin roll. Nagot projekt utifran backloggen har dnnu inte
paborjats. Ett produktrad har mandat att styra 6ver kraven, de har till uppgift att sdkra kravkvalité
och prioritera kraven utifran kundernas énskemal och produktstrategin.

| stort sett stammer denna typ av produktledning 6verrens med vad U Sebestyén (2006) skriver.
"Produktledningen har sannolikt arbetat en langre tid med att definiera kundbehov, prioriterat olika
insatser mot varandra, satta affarsmal, uppratta programplaner. Under denna process har
produktledningen byggt upp sin kunskap om projektets mal. Den kunskapen kan éverforas till
projektet via gemensam workshop, dar man tillsammans arbetar med att kommunicera och tydligt
beskriva projektets mal. Man kan ocksa se till att involvera projektmedlemmar i arbetet med att
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utarbeta till exempel programplaner och olika konstruktionsldsningar. Pa sa satt startar dverforingen
av kunskap till projektet tidigare.

Redan idag finns relationer till kunderna inom PSS, men denna relation ar inte tydligt definierad vilket
medfor att krav kan komma in “bakvagen” vilket inte gynnar utvecklingen av produkten och
forhindrar PSS att agera proaktivt. | dagslaget sa ar produktledningens instyrning av krav till

projekten otydlig. Det ligger pa styrgruppens att skriva styrdokument fér vad projektet ska uppfylla.
Denna information kommer inte till projekten eftersom dokument inte upprattas. Istéllet ligger det
pa projektledaren att definiera visionen for projektet. Arbete padgar med syfte att tydligt definiera
roller och ansvarsomraden for produktchefen, produktledaren och produktradets (CCB). Darmed blir
det ocksa lattare att styra upp produkten och séga nej till krav som kommit in pa fel sitt. Aven
styrgruppens roll och ansvarsomrade definieras och just nu pagar utbildning av
styrgruppsmedlemmarna.

Framtida aspekter: Det saknas 6verforingen narproduktledningen byggt upp sin kunskap om
projektets mal. Den kunskapen kan 6verforas till projektet via gemensam workshop, dar man
tillsammans arbetar med att kommunicera och tydligt beskriva projektets mal. Man kan ocksa se till
att involvera projektmedlemmar i arbetet med att utarbeta till exempel programplaner och olika
konstruktionsldsningar. Pa sa satt startar dverforingen av kunskap till projektet tidigare
Eftersom "new Way of Working” i dagslaget inte involverar kundperspektivet i processarbetet maste
detta ses som nasta steg. Kunden maste involveras pa ett helt annat satt an vad som gors idag. PSS
bor stélla krav pa att kunderna kommer med krav som dr genomtankta. Alla kunders krav bor
beaktas, idag blir det Iatt sa att den kunden som aktivt propagerar for sina krav som far storst fokus.
Det behovs nya forum, kunskapskallor och kundkanaler for att effektivisera verksamheten inom PSS:
e Strategiforum for diagnos dar samtliga AB Volvo kunderrna finns samlade saknas idag. Det
blir 1att sa att den som skriker mest far sina krav igenom. Motstridiga krav kommer idag
oberarbetade till PSS .
e Referensverkstader behovs for att PSS ska kunna bli mer proaktiva. Vi maste veta hur kunden
arbetar for att kunna utveckla produkter som vara anvdandare behover
e Customer site behdvs for att samla in krav fran PSS kunder, att ha en kanal in istéllet for som
det &r nu da krav gar in via personliga kontakter &ven om det i viss man redan finns customer
sites

Fokus maste ligga pa att skapa varde fér kunden, U. Sebestyén (2006). Dela upp kraven i mindre delar
och presentera dessa delar for kunden ger mojligheten ”att styra medans man kor”. Kraven ar inte ar
fullstdndiga, med acceptansprov under resans gang forfinas kraven tillsammans med kunden -
kunden styr och organisationen levererar nytta. For att uppna detta kravs ett forandrat arbetssatt
dar kunden, genom demo av fardigstallda funktioner, fa mojlighet att acceptera l6sningarna och
diskutera fortsatt utvecklingsarbete. Pa detta satt involveras kunden i utvecklingsarbtetet och han far
kontinuerlig information om vad som hander. Detta leder ocksa till att onédiga och felaktiga
funktioner inte nar kunden, sléseriet minskar eftersom utvecklingen fokuseras pa det som kunden
verkligen vill ha.

Intressenter - Utifran verksamhetsperspektivet

Intressenter utifran verksamhetsperspektivet finns till stor del inom projekten eftersom PSS
uteslutande bedriver verksamheten i projektform. Rollerna inom projektet forandras nar lean infors
(se Roller inom traditionell projektorganisation vs scrum teamsid 52).
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Utvecklingsteamet

| den kunskapsintensiva organisationen ligger mer ansvar pa individens axlar. Vi utgar ifran att
personer tar ansvar och arbetar malmedvetet och ambitiost. S. Gorling (2009). Respekt och
teamwork ar viktigt for att dstadkomma optimala I6sningar. Teamen har ett gemensamt ansvar for
att leverera efterfragade delresultat. Individerna knyts till team genom att de tillsammans
detaljplanerar sitt arbete. Genom att sammanféra personer fran olika discipliner i ett team, och se till
att de sitter placerade nara varandra, kan man minska bade ledtid och kostnader, U. Sebestyén
(2006) .

| dagslaget ar projekten tydligt indelat i separerade arbetsgrupper inom PSS och Volvo IT.

Framtida aspekter: | framtiden bor det vara mest optimalt att blanda teamen for att korta
informationsvagarna. Detta kan i vissa lagen vara svart att astadkomma i den globala verksamheten
inom Volvo. Sattet att |[0sa problemet ar att lokalisera vissa tjanster till kontoret i Géteborg och andra
tjanster till t ex kontoret i Curitiba Brasilien.

Att infor lean betyder for PSS mer intensivt samarbete med VIT och andra leverantérer av kod.
Leveranserna blir snabbare samtidigt som information och aterkoppling mot kund &kar.

Projektledaren

Projektledaren ska gora det tydligt for alla som arbetar i projektet vilka resultat som projekten ska
leverera, vilka effekter man 6nska r uppna samt hur arbetet ska ga till. Effektmalen beskriver syftet
med projektet och anger den nytta kunden eller organisationen har av projektets resultat, S Gorling
(2009). Projektledningens roll blir att driva val fungerande projekt som bygger pa att alla lever siginii
och far en klar bild av vad projektet férsdker astadkomma, U. Sebestyén (2006).

Sattet projektledarna inom PSS, Workshop System formedlar information inom projekten ar
veckomoéten med samtliga medlemmar i projektet fran PSS samt med en representant fran Volvo IT.
Utover dessa informationsmoten finns korta avstdamningsmaoten tre ganger i veckan som syftar till att
projektmedlemmarna formedlar vad som ar pa gang och vilka svarigheter som maste 6sas.

Framtida aspekter: Dessa avstamningsmoten bor involvera samtliga projektmedlemmar alltsa dven
representanter Volvo IT och i forlangningen av andra IT leverantérer. De aktuella motena bor hallas i
sk pulsrum dar all information om projekten samlas pa ett stélle.

Masteruppsats, Géteborgs universitet; Institutionen for tillimpad informationsteknologi

Karin-Anne Habberstad a1



IT-Management: Lean produktutveckling — Tillimpning i en multiprojekt organisation

Utvecklingsmal
Utvecklingsmdl avser de mal och delmal, som skall uppnds fér att féréndringssatsningen skall
genomféras och anses lyckad. Ett mdl skall féretrddesvis vara mdétbart, da det méjliggér uppfélining.

“You can’t manage what you don’t measure”

Utvecklingsmal - Utifran forandringsprocessen

"”Creating a vision”

Visionen skall kunna forstas av alla i organisationer, det ar darfor viktigt att den ar uppbyggd pa klara
mal som kan relateras till den dagliga verksamheten och inte hogt 6verskridande planer som ingen
kan relatera till sin egen situation, Kotter (1996).Malet for new Way of Working ar att kunna hantera
flera parallella projekt samtidigt. Uppnas detta mal kommer det inom PSS levereras ny funktionalitet
till TechTool via ett flertal parallella projekt i slutet av 2011.

Det finns ocksa mal pa arbetsséattet:
e Use and to better prepare a more agile work.
e More efficient use of our resources
Dessa mal uppfylls i och med att new Way of Working infors.

Framtida aspekter: En ingdende kartlaggning av mal bor genomféras. Men féljande punkter har jag
identifierat - utvidga malet och visionen till att involvera hela PSS dvs samtliga eftermarknadssystem
samt inkludera dven kundperspektivet.

Utvecklingsmal - Utifran produktperspektivet

Det ar viktigt att arbeta med den logik som ligger bakom de antagna produktstrategierna. Forst da ar
det mojligt for ledningen att testa sin 6vertygelse av vad foretaget egentligen skall géra. Detta
betyder framfor allt att kunderna analyseras. Volvo Parts skickar ut arliga kundundersékningar for att
mata kundtillfredsstallelsen. Dessa besvaras bland annat av nagra av de ca 50 000 mekaniker som
anvander PSS produkter. Svaren fran kundundersokningar samt ovrig kundkontakt bér uppvisa att
produktstrategin haller. Fran ett produktperspektiv ar det viktigt att produkten uppfyller det kunden
onskar eller annu hellre att produkten 6vertraffar kundens férvantningar.

For produkten TechTool finns en underhallsplan som medfér att sex planerade leveranser finns pa
arsbasis. Syftet med dessa leveranser ar att uppgradera produkten genom buggrattning och
uppgraderat innehall. Rena utvecklingsaktivteter ska drivas i projekt och inte i
underhallsleveranserna. Till dessa underhallsleveranser kan det ibland vara nédvandigt att mer akut
ratta felaktigheter. Dessa rattningar resulterar i extra leveranser. En matning som idag genomfors ar
att kontroller hur manga extra leveranser som levereras varje ar. En extra leverans ar kostsam och
stor tidplanen for de planerade underhallsreleaserna. Indirekt &r matningen en kontroll pa vilken
kvalitet PSS har pa produkten men i huvudsak ar syftet att halla ner antalet extra leveranser och
darmed kostnaden.

Framtida aspekter: Ytterligare matningar avseende produktkvalitet finns planerade fér att mota AB
Volvos krav pa kontroll av kvalitetskostnader — ”Cost for poor quality” finns rapporterad fran Volvo IT
idag. Denna typ av matning bor forankras och valideras. Nar PSS uppnar malet for flera parallella
projekt bor malet matas for att analysera om effektiv portfoljstyrning uppnas.

Nar det géller produkten eller tjansten sa ar det viktigt att ta reda pa vilken nytta produkten har for
anvandaren. Effektkartan ar en kravspecifikation som endast innehaller de delar av produkten som
har tydlig pdverkan pd de 6nskade effekterna. En fullstandig effektkarta innehaller ocksa ett antal
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matpunkter som gor att man under projektets gang och efterat kan méata hur val man lyckas uppfylla
syftet fér verksamheten. Onskade effekter beskrivs alltsd med syftet, anvandningsmalen och
matpunkterna, I. Ottersten & M. Balic (2004).

Utvecklingsmal - Utifran verksamhetsperspektivet

PSD har ett antal prioriterade mal 2011 varav ett ar att PSD ska bli ”Lean and Efficient” vilket
stammer val 6verens med de aktiviteter som nu pagar inom PSS, Workshop Systems. Pa individniva
foljs detta mal upp i en personligt plan, Personal Business Plan (PBP). De personliga malen foljs upp
atminstone en gang varje halvar (gdrna oftare) i dialog med narmaste chef. Att pa detta satt folja upp
personliga mal medfor att de anstallda fokuserar pa att uppna malen.

VGAS éar en arlig undersdkning som samlar in medarbetarnas asikter i ett antal fragor som ror sattet
man arbetar inom Volvo. Har podngteras att medarbetarnas engagemang och darmed mojligheten
att uppna de uppstallda malen.

Organisationens mal kan skilja sig fran projektets mal och detta ar sjalvklart inte 6nskvart. Darfor
maste projekten och produkten alignas sa de inte divergerar. Detta uppnas via roadmaps och
styrning av projekten. For projektets medlemmar &r det viktigt med en gemensam malbild, som de
kan samlas runt for att planera och samarbeta, U Sebestyén (2006). Denna malbild maste vara
matbar.

For projekten inom PSS finns det ett antal matetal.

e IRR, Internriantemetoden gar ut pa att berdkna om projektinvesteringen ar ldnsam.

e Business Case tas fram for for krav och innehaller en beskrivning av kravet samt en
estimering. Kraver ett godkdnnande om estimerad kostnad Overskrider ett visst belopp.

e QDCF ar matning av projekt kvalitet, leveransdatum till kund, kostnad for projektet samt
resultat i form av projektleverans till kund. Dessa matetal f6ljs upp vid varje milstolpe, gate,
som projektet passeras.

e KPI (Key Performance Index) kan for projektet innebara att matningar ska visa att systemets
prestanda forbattras i och med att nya funktioner implementeras. KPler variera fran projekt
till projekt.

Framtida aspekter: Matning utifran ett verksamhetsperspektiv ar relativt heltdckande inom PSS.
Mojligtvis kunde business value case anvandas istallet for business case. Ett business value case ser
inte enbart till nyttovardering utan till helheten och vad som krévs for att malsattningarna ska infrias
och virde och nytta verkligen ska realiseras; det anvands ocksa for att utvdrdera och verifiera
genomférda investeringar A. Haverblad (2009).

Né&r PSS gar fran att salja system till att sdlja tjanster blir det ocksa mojligt att ta betalt per tjanst, i
forlangningen innebar detta att nya mal och méatningar mojliggors t ex sa kan méatningen av andelen
av forséljningen som kommer fran nya produkter/tjanster samt Il6nsamhet matas enligt U Sebestyén
(2006).
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Utvecklingsprocesser

| utvecklingsprocesserna sker det arbete som avser att genomféra utvecklingssatsningen. Det kan
vara formaliserade i projektform, arbetsgrupper eller integrerade i det ordinarie arbetet och drivas
under mer informella former.

Vid uppstart

“Establish a sense of urgency”

Det kravs att man skapar en kénsla av skyndsamhet, for att fa ett tillfredstallande engagemang i
organisationen. Relevant i det forsta steget ar dven att ha ledare pa hoga positioner som tar
uppgiften pa hogsta allvar och klarar av att driva igen och leda foréandringen. Essentiellt &r att
Overtyga alla om att den aktuella situationen &r ohallbar och att det maste ske drastiska forandringar,
sedan forsoka fa med sig alla pa taget, Kotter (1996).

Behovet av att, inom PSS, kunna hantera flera parallella projekt har successivt vaxt fram. Vad
forandringsledningen nu kommunicerar ar att laget ar akut ”Vi maste 16sa problemet annars kan vi
inte fortsatta utveckla var kod”. Detta budskap ar val férankrat bade inom Volvo Parts och inom
Volvo IT, engagemanget finns. Forandringsledare ar utsedda och finns pa gruppchefsniva. Detta
stdmmer val 6verrens med Kotter (1996). Funktionella team bildas just nu med syfte att diskutera
fragor som ror omraden som t ex kravhantering. Samtidigt sa vill man inte stéra den dagliga
verksamheten for mycket. Det ar alltsa inte fraga om nagon “big bang” utan en successiv forandring
som anda har ett slutdatum, hanteringen av flera parallella projekt maste fungera till den planerade
leveransen i host.

Efter en tid

“Consolidating improvements and producing still more change”

Konsolidera och fortsatta framat, genom att utnyttja 6kande trovardighet och inféra nya projekt och
teman for processen. Det finns en stor risk i att ta ut segern for snabbt, aven om klara férbattringar
har skett dr det ofta en lang bit kvar till malet. Ett uttalat budskap till organisationen att forandringen
ar klar riskerar att resultera i néjda anstallda som efter nagra manader snabbt halkar in i gamla
monster. Genom att fortsatta att identifiera potentiella forbattringar och halla taget rullande 6kar
chanserna att lyckas i langden, Kotter (1996).

Det ar lockande for ledningen att redan efter ett fatal ar deklarera att forandringen ar genomford.
Men man bor ta i atanke att forandringar kan ta minst fem ar innan den sjunkit tillrackligt djupt i
foretagskulturen for att fa genomslag. Istallet for att i host konstatera att malet med att hantera flera
parallella projekt ar uppnatt, och darmed ar férandringen avklarad, sa bor delmal definieras och
premieras nar de uppnas. Visionen och malet for forandringen bér spannas upp och omfatta mer an
enbart hanteringen av parallella projekt da detta endast ar en del av ett stérre problem. Darefter bor
ytterligare delmal sattas upp. Detta forutsatter ett starkt ledarskap och en langsiktig plan.

“Institutionalizing new approaches”

Lyft fram och tydliggér sambanden mellan det nya beteende och organisationens framgangar,
sakerhetsstall ledarskapsutveckling och ledarsuccession. Kotter menar att innan de nya
forandringarna har rotats i de sociala normerna och delade varderingar riskerar de att aterga i gamla
monster sa fort pressen forsvinner och de atervander till vardagen igen. Genom att férankra
forandringen i kulturen och tydligt visa kopplingen till férandringen vavs den i den 6vergripande
foretagskulturen och ser till att det nya snabbt blir en del av det hela, Kotter (1996).

Forandringen bestar om det nya blir “detta ar det satt vi jobbar har”. Tva faktorer ar speciellt viktiga
for att integrera forandringen i foretagskulturen. Den forsta faktorn ar att medvetet forsoka visa
manniskor hur den nya synséttet, beteenden och attityden hjalper till att forbattra
prestationsformagan. For att lyckas med detta krdvs att man satsar mycket pa kommunikation.

Den andra faktorn ar att se till att ledningen verkligen personifierar det nya synsattet. Ser ledningen
inte vinsten med fordndringen sa kommer personalen inte att gora det heller.
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Det ar viktigt att inse att denna forandring i foretagskulturen medfor saval en férandring i
arbetsprocessen som en forandring av manniskors attityder och beteende. Detta i sig kraver en
forandringsledning som ar tydlig och som arbetar med kommunikation inte enbart information.
Forandringsledning handlar inte bara om beslut och planering. Det handlar ocksa om att relevant
information finns tillganglig for ratt person vid aktuellt tillfalle. Konsten att kommunicera som ledare
for en forandring staller stora krav pa att har insikt om hur olika individer upplever férdandringen.
Framgangsrik forandringsledning ar férmagan att foradla kunskapen om olika manniskors kanslor och
viljor fér att mandvrera de energier och frambringa extra styrka i arbetet med att nd nya
gemensamma mal.

Organisationer som ser forandring som en naturlig del av det dagliga arbetet och ateranvander
lardomar man tagit med sig fran tidigare forandringar har en enorm férdel gentemot verksamheter
som inte ar vana att hantera dessa situationer. Den storsta fordelen ligger i att hantera dessa
forandringar ses som en forutsattning for ledningen och ger den utbildning som kravs till ledare inom
organisationen. Har en liknande forandring skett tidigare kan man ta hjalp av den processen for att
I6sa uppkommande situationer pa ett lattare satt och sedan aterkoppla detta till ldrande processen
(Burns, 2004).
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Diskussion
Vad dr lean? Och hur gér man fér att arbeta pa ett effektivt sdtt enligt lean?

"Lean produktutveckling dr ett sdtt att ténka” enligt U. Sebestyén (2006). Det ar inte en samling
metoder som man kan anvanda oberoende av varandra. For att effektivitetsvinsterna ska uppsta
maste filosofierna genomsyra hela foretaget. Alla maste fokusera pa vérdet som skapas fér kunderna
och standigt strava efter att 6ka dess varde. Omstéllningen fran kortsiktigt kostnads fokus till lean
produktutveckling innebar ett skifte fran att leda utvecklingsprocessen till att leda ett féretag som
bedriver utveckling.

Sjélva férandringen innebar frihet under ansvar; for att lyckas med det behdvs forhallningsregler,
frekvent feedback samt ordning och reda. Denna nya kultur maste jobbas in i organisationen. Vad
innebér det att introducera lean filosofin i en organisation? Det handlar inte om sa mycket om nya
metoder och processer utan att infora en ny kultur — det galler att se till kulturen genomsyrar
organisationen, M. Poppendieck (2010).

Jag har forsokt beskriva hur en organisation med flera parallellt pagaende projekt kan se ut om lean
appliceras (se bilden nedan).

Forstudie och prototyper

| Fnel

2009 2010 2011 2012 2013
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Att fokusera pa kunden och skapa varde fér kunden ar nyckelbegrepp inom lean. For att uppna detta
maste kunden eller kundens representant finns ndrvarande vid utvecklingen. Tidiga leveranser gor
dels i form av prototyper i forstudiefasen dels som delar av funktioner i projekten. Organisationen
arbetar med att leverera sma bitar for utvardering vilket i sin tur leder till korrigerande atgarder och
en korrigerad plan. Kunden styr och organisationen levererar nyttan, nyttan styr i sin tur effekten.

Organisationen i sig maste” tanka lean” och det maste finnas nya processer samt en tydlig roll och
ansvarsfordelning som stodjer detta nya tankesatt. Om detta stod inte finns sd ar det omgjligt
hantera produktutveckling med flera parallella projekt och ett stort antal personer involverade i
processen.

Produktledningens mal ar att uppna tydligare och prioriterande krav tidigare i processen genom att
utga ifran visionen om hur produkten ska se ut och ange olika krav, eller berattelser, som den ska
uppna. Dessa visioner ordnas i en lista 6ver funktioner som maste implementeras innan produkten ar
fardig. For att fa en uppfattning om hur komplexa dessa funktioner dr poangsatts de i svarighetsgrad
i en ska backlog. Produktledningen roll ar att koordinera backloggen, att uppratta en roadmap som
beskriver produktens visioner samt att uppratta en produktplanering som beskriver
projektplaneringen i produktportféljen utifran roadmappen. Aktuella funktioner fran backloggen
delas darmed in i olika projekt. Styrgruppens roll blir att styra upp projekten, att ta det yttersta
beslutet om uppstart, fortsatt utveckling och prioritering av projekt. Produktledningen och
styrgruppen maste vara gemensam for samtliga projekt.

Nar sedan projekten startas maste kunskapen om projektets mal 6verforas till projektet via
gemensamma workshops, dar produktledningen tillsammans med projektteamet utarbeta till
exempel programplaner och olika konstruktionslosningar. Detta satt att ateranvdnda och
kommunicera redan befintlig kunskap ger en effektivare produktutveckling. Malet ar att ha en
gemensam bild av vad som &r projektets mal.

Projektteamen maste vara sjdlvstyrande team med eget ansvar. Teamen har ett gemensamt ansvar
for att leverera efterfragade delresultat. Individerna knyts till team genom att de tillsammans
detaljplanerar sitt arbete. Genom att sammanfora personer fran olika discipliner i ett team lata dem
sitta placerade nara varandra minskar ledtiden och kostnaden — minskat sloseri. Lean innebar att
kraven tydliggors tidigt, genom forstudier och prototyper. Projektet maste vara 6ppet for att
kravspecifikationer ar inte fullstdndiga. Kunden dr med och tar beslut om framtagna funktioner
stdmmer med det slutliga malet, stdmmer inte funktion och krav 6verrens medfér detta att projektet
omarbetar funktionen. Projekten blir agila och arbetar i ndra samarbete med kunden. Funktionella
team stodjer larandet om t ex kravarbete i projekten detta for att uppna kunskapséverféring och
vara en diskussionsforum om hur krav hanteras.

En slutlig dokumentation 6ver vad som ar gjort —inom projektet, med produkten ska finnas.

Organisationen maste ha processer pa plats for att kunna hantera
e strategier och visioner som kommuniceras fran ledningen inom organisationen
e kundens krav
e innovationer
e roadmap och produktplanering
e forstudier och prototyper
e genomfdrande av projekt
e matning av mal och maluppfyllelse samt kundndjdhet
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Slutsats och rekommendation

Vad innebdr det att inféra lean filosofin i en multiprojektorganisation?

Lean filosofin, for PSS, medfor att:
e Det finns storre behov av att narma sig kunden
e Det finns storre behov av att arbeta ndarmare leverantéren av kod och IT kunskap

Lean, som i sig ar inte en metod utan en forandring i ledarskapsfilosofin, kraver att roller och
ansvarsfordelning tydliggors for samtliga intressenter av produktutvecklingen samt att ledarskapet
arbetas in i organisationen. Ledningen som arbetar i en leanorganisation maste forsta vad som
skapar varde for kunderna samt vara tydlig och arbetar med kommunikation inte enbart information
gentemot den Ovriga produktorganisationen. En stark produktagare ar en forutsattning for att
lyckas.

Lean produktutveckling innebar att kraven tydliggors tidigtgenom forstudier och prototyper.
Projektmalen forandras under hela projekttiden, i samarbete med kunden, fér att uppna kundnytta.
Projekten arbetar agilt och ar projektmedlemmarna ar 6ppna for forandringar. Ett ndra samarbetet
mellan affarsansvarig och IT leverantér maste etableras. Kunden eller kundens representant maste
finnas med under hela utvecklingstiden.

Flera parallella projekt forutsatter en produktportfolj vilken ligger pa produktledaren ansvar. Men
produktportféljen kan ledningen se till att inte start fler projekt an vad organisationen maktar med,
den mojliggor dven prioritering och samordning av projekt.

Att infora lean filosofin innebér inte enbart en férandring i arbetsprocessen utan ocksa en férandring
i foretagskulturen - en forandring av manniskors attityder och beteende. Denna typ av férandring tar
lang tid och forutsatter ett starkt ledarskap och en langsiktig plan. Tydlig kommunikation och
engagemang ar en forutsattning for att genomdriva denna langdragna process som en férandrad
foretagskultur innebar.

Rekommendation

Med den nya ledarskapsfilosofin, som lean &r, skall organisationen kunna hantera kritiska faktorer
som:

e Parallellitet i projekten
e Agilitet i kravbilden
e Medvetenhet genom larande

hur en férandring i ledarskapsfilosofin, som lean &r, paverkar organisationen den appliceras pa.
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Intervjufragor

WoW =

New Way of Working

Verksamhetsbilder
Verksamhetsbilderna avbildar verksamheten i tva olika faser. Nuvarande verksamhetsbild, samt den
framtida (6nskade) verksamhetsbilden avseende: Mdnniskor, uppgifter, organisation, samt teknik.

Visioner

Roller
[ ]
[ ]
[ ]

Ar visionen for WoW tydligt férmedlad?

Hur har visionen fér WoW férankrats hos personalen?

Ar visioner for TechTool, dess roadmap, tydligt férmedlad?

Hur forankras visionen hos kunderna, BA?

Hur har visionen férankrats hos de som ar involverade i projekt?

Ar din nuvarande roll definierad?

Ar de nya rollerna definierade?

Kanner du till vilket som &r ditt nya ansvarsomrade?
Ar det roller som saknas i WoW?

Kulturen

Hur paverkar WoW det séatt vi pa PSS jobbar tillsammans med Volvo IT?
Snabbare beslutsvagar och narmare samarbete till kund, hur kommer det paverka ditt
arbete?

Lirande organisation

Hur kan PSS bli en ldrande organisation? Lara sig av tidigare projekt?

Vilka mojligheter ser du i att testa flera |6sningar? Hur ska detta utformas?

Hur supporterar PSS malet att bli mer innovativa? Och se till att innovationer finns med pa
roadmap?

Intressenter
Intressenter omfattar samtliga personer/aktérer som har intressen i nuvarande eller framtida
verksamhet och ddrmed dr berérda av en utveckling/férdndring.

Férandringsprocessen

Kunder

Vem ar involverad i WoW idag?
Vilka roller finns representerade?
Vad behovs for att lyckas med férandringen?

Vilka kundforum finns idag inom PSS?

Vilka kundforum saknas?

Vilket behov finns inom PSS vad géller referensverkstader? Vad ska dessa referensverkstader
anvandas till?

Vilka Customer Sites finns idag inom PSS? Vilka marknader supporterar dessa? Vilka
Customer Sites saknas?
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Produktledning

e Hur ser produktledningen ut idag inom PSS?

e  Hur kommer produktledningens roll forandras iom WoW?
Vem blir produktagare?
e Vem ar ytterst ansvarig for produkten?

Projekten
e Utvecklingsteamets roll?
e Utvecklingsteamets mojlighet till medbestammande?
e Projektledarens uppgift?

Utvecklingsmal
Utvecklingsmal avser de mal och delmal, som skall uppnds for att férdndringssatsningen skall
genomféras och anses lyckad. Ett mdl skall féretrddesvis vara mdétbart, da det méjliggér uppféljning.

Mal med WoW
e Hur foljer PSS upp att vi blir battre iom WoW?
e Vilka typer av matningar genomfors fére och efter WoW?
e Vad dr malet med WoW?

M3l med produkten
e Hur foljer PSS upp produktkvalitet idag?
e Vilka mal finns det fér framtida kvalitet?

Kundfokus
e Hur vet vi vad kunden tycker om vara produkter?
e Vilka mal har kunden? Hur paverkar dessa mal PSS?

Strategiska mal
e Hur foljs de strategisk malen upp inom PSS?
e Hur kdnner du for dina egna personlig mal?

Utvecklingsprocesser

| utvecklingsprocesserna sker det arbete som avser att genomféra utvecklingssatsningen. Det kan
vara formaliserade i projektform, arbetsgrupper eller integrerade i det ordinarie arbetet och drivas
under mer informella former.

e Finns tidplanen tydligt definierad?

e Hur sker det fortsatta arbetet ut efter den initiala fasen?
e Finns det tankar pa hur WoW ska fortleva och etableras i 6vriga verksamheten?

Roller inom traditionell projektorganisation vs scrum team
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IT-Management: Lean produktutveckling — Tillimpning i en multiprojekt organisation
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Figur 15: Traditionell projektorganisation

3. Roles and Rasponalbliities — The com Codrdinatian
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The control is redistributed between the different roles

Overview on roles and responsibilities
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Figur 16: Scrum team
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