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Our purpose is to study the conditions at Industrial Profiles
Nordic in a case study, to organize its activity towards the
total image of requirements which has an impact on their
product development process, and at the same time give
advice to the management how this can be carried out.

Our methodology in this thesis is descriptive and qualitative,
when we have compared the different departments at the
division at Industrial Profiles Nordic with a consideration of
Need assessment, Product Development and Strategic
Planning. The interviews have been performed with
personell in management at the business area Trelleborg
Buildings Systems and the division at Industrial Profiles
Nordic. Additional interviews have been carried out with
representatives of the division units design, market and a so
called commission group at the fabric in Varnamo/Sweden.

We have as a result found four suggestions in the case study at IP
Nordic how it can coordinate its strategies because it is both
technologically and as well driven by the forces of the market. The
absence of systemacy in the product development process
creates an incitement to coordinate strategic planning and
customer need assessment by creating and developing a cross-
functional team to be able to map the total picture of IP Nordic
demands toward short term as well as long term goals. These
different time aspects have to include all types of customers, not
only the market dominating lead customers. The strategies have
to be critically evaluated by both the management and the
personnel at the operational level. We would like to add two things
to the model (Karkkainen et al 2000) of coordinating strategic
planning, customer need assessment and product development —
handling competence at hand within the company and the
requirement management.
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Vart syfte ar att studera vilka férutsattningar som
fallforetaget Industrial Profiles Nordic har for att kunna
organisera och utveckla sin produktutvecklingsprocess mot
den totala kravbild som har inverkan pa denna process.
Utifran dessa analysresultat avser vi delge ett antal
atgardsforslag till ledningen for hur detta utvecklingsarbete
kan genomforas och organiseras.

En kvalitativ metod med en abduktiv ansats har anvants, dar
vi jamfort olika avdelningar inom divisionen Industrial
Profiles Nordic med avseende pa kundbehovsanalys,
produktutveckling samt strategisk planering. Intervjuer har
genomforts inom ledningen foér affarsomradet Trelleborg
Buildings Systems samt divisionen Industrial Profiles Nordic.
Ytterliggare intervjuer har genomforts med representanter
for enheterna design, marknad samt en beredningsgrupp i
fabriken i Varnamo.

Vi har i vara resultat kommit fram till fyra férslag fér hur
fallforetaget IP Nordic battre kan samordna sina
produktutvecklingsstrategier, eftersom de bade ar
marknads- och teknologidrivna. Avsaknaden av systematisk
insamling och bearbetning av kundinformation skapar ett
incitament att forsbka samordna strategisk planering och
kundbehovsanalys genom att skapa och utveckla ett
tvarfunktionellt team for att kunna sammanstalla den totala
kravbilden mot kort- saval som langsiktiga mal. Dessa olika
tidshorisonter maste inkludera alla typer av kunder, inte
enbart marknadsledande nyckelkunder. Strategierna maste
kritiskt kunna utvarderas av bade ledning och den operativa
nivan. Vi vill 1agga till tva saker i modellen (Karkkainen at al
2000) for samordning av  strategisk  planering,
kundbehovsanalys samt produktutveckling, narmare bestamt
hantering av befintlig kompetens och kravhanteringen.
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1. Inledning

1. Inledning

I detta introducerande kapitel behandlas bakgrunden till var uppsats. Kapitlet avser att
kortfattat belysa de aktuella konkurrensvillkor i allmdnhet som gdller for svensk industri ur
ett internationellt perspektiv. Ddrefter avses att med utgdngspunkt i industrikoncernen
Trelleborg AB, som dr vart fallforetag, ge ldsaren en forstdaelse for uppsatsens definierade
fragor och problem.

1.1 Bakgrund

1.1.1 Industrins konkurrensvillkor 6kar trycket pa foretag att vara innovativa

Konkurrensvillkoren for svensk industri dr under stor fordndring, vilket framgar 1 olika typer
av medier och 1 néringsliv. Denna uppfattning delas av Metallarbetarforbundet
[www.metall.se] som 1 en stor studie konstaterar att foretag numera konkurrerar pa en
vérldsmarknad och globaliseringen huvudsakligen drivs av foretag i Europa, USA och Japan.
Denna globalisering har skapat uppdelningar av marknader i mindre nischer, dir de globala
aktorerna ser mojligheter att ytterligare 6ka sina vinster genom expansion till nya marknader.
Industrier som inte anpassar sig till det nya konkurrenslandskapet kan ha svért att hdvda sig pa
avldgsna och framtida marknader. Utvecklingen av informationsteknologin mojliggdr ett
overkomligare och ett sdkrare informationsflode som underléttar interaktion med manga
kunder pd en individuell basis (Wikstrom 1995; Evans et al 1999). Férutom detta hévdar
Metallarbetarférbundet dven att politiska beslut inverkar pa och paverkas av globaliseringen.
Avreglering av vérldshandeln, med regionala frihandelsomraden som bland annat den
europeiska integrationen, har bidragit till att 6ka handeln mellan ldnder. Stora och stabila
foretag som reagerar for sent kommer att forlora i konkurrens mot foretag som ar mer
flexibla. Dessa drivkrafter har sammantaget resulterat i en 0kning av den internationella
konkurrensen, vilket har till foljd att flera av dagens foretag kdnner ett okat tryck pé att vara
innovativa (Huang 2002). Alla organisationer, oavsett storlek och alder, maste vara
entreprendriella for att verkningsfullt konkurrera och overleva (Meyer et al 2002). Enligt
Metallarbetarforbundet har uttryckta fordndringar lett till en kraftig skérpning av industrins
konkurrensvillkor. Den globala omstrukturering som forekommer, moter svenska foretag
bland annat genom:

Nya mindre konjunkturkénsliga produkter — t ex totala serviceldsningar
Strategiska samarbeten med andra foretag, t ex samriskprojekt

Ny arbetsorganisation -vidgade arbets- och kompetensomraden
Kompetensutveckling

Kundorienterad produktion

Utifrdn ovanstdende resonemang kan industriella foretag genom att tidigt fanga in sina
kunders behov och kombinera sina egna resurser pd nya unika sétt, fiA en mer
konkurrenskraftig tillverkning. Dérigenom blir sdledes kundorienterad produktion et av flera
tillvigagangssitt utifrdn foretagens situation att hivda sig pd de nya och befintliga
marknaderna som uttrycker nya konkurrensvillkor. Ett av Sveriges storsta industriforetag,
ndmligen koncernen Trelleborg AB, vars division Industrial Profil Nordic (IP Nordic) som é&r
vart objekt i1 fallstudien, arbetar aktivt inom respektive affirsomrade med satsningar pé
kunddriven produktutveckling och lanseringar for att stirka sina marknadspositioner.
Foretaget som enligt den sjdlv dr en typisk underleverantor, dr fokuserad mot kunder inom
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fordons-, bygg- och 6vrig industri. Trelleborg AB har sedan starten 1905 byggt upp en
spetskompetens inom polymera material och industriell kunnighet kring funktionsldsningar
och system (AR 2003). Divisionen Industrial Profiles Nordic (IP Nordic) som vi i denna
uppsats ndrmare kommer att studera, dr en del av affirsomradet Trelleborg Building Systems.
IP Nordic arbetar som regel enbart med kundunika 16sningar, dar kunden enligt Marknadschef
Jorgen Pettersson, dr arbetsgivaren och foretaget fungerar som problemldsare at denna,
eftersom deras taktik bygger pa att vara en del i kundernas foretag.

1.1.2 Industriell produktutveckling

Flera studier visar pa att framgangsrik produktutveckling inom industriell marknad kriver
grundliaggande kunskap om kunder och deras behov (von Hippel 1989; Herstatt & von Hippel
1992; Ekstrom & Karlsson 2001; Kérkkdinen, Elfengren & Tuominen 2003). Enligt dessa
forskare har kundfokus inom industriforetag blivit allt viktigare, pa grund av alltmer mogna
och mittade industriella marknader. Kérkkéinen et al (2000) gor dock gillande att en
innovativ idé inom industriella marknader, ofta bottnar fran en kombination av kundbehov
och teknologiska mojligheter.

For att en kundbehovsanalys, det vill sdga en noggrann undersokning av kunders behov ska
bli framgangsrik, menar Kérkkdinen et al (2000) att foretag maste tdnka igenom alla mojliga
forbindelser till produktutveckling och strategisk planering. Om inte tydliga mél och strategier
ar kdnda innan till exempel marknadsavdelningen pabdrjar kundbehovsanalysen och
produktutvecklingen, finns det en risk 1 att foretaget presterar fel aktiviteter.
Kundbehovsanalys och produktutveckling dr ndra forenade, eftersom denna analys av
kundbehov levererar information som anvinds i1 genomfOrandet av produktutveckling.
Karkkédinen et al (2000) menar déarfor att flera ldnkar mellan produktutveckling,
kundbehovsanalys och strategisk planering finns och att dessa méiste ses som en process,
snarare dn separata delar som stindigt maste samordnas och forverkligas for att
produktutveckling ska bli framgingsrik.

1.2 Problemdiskussion och problemformulering

Trots fordelar med kundorienterad produktutveckling, papekar forfattare att kunddriven
produktutveckling dr krdvande och svart (Leonard-Barton, 1995; Kirkkdinen, Piippo &
Tuominen, 2000). Forskare inom produktutvecklingsomradet hédvdar att traditionella
marknadsundersokningar inte dr ldmpade for industriella marknader (Hippel & Hersatt 1992;
Griffin & Hauser 1993; Leonard-Barton 1995; Wikstrom, S 1995; Kérkkéinen et al 2000,
Ekstrom & Karlsson 2001). Detta beror pad att industriella kunder stdr for helt andra
forutsittningar och har betydligt mer komplexa behov 4n vad som rader pé
konsumentmarknader.

Analys av industriella kunders behov har enligt Kérkkdinen et al (2000) ofta visat sig vara
oorganiserat och osystematiskt tillimpat 1 foretag som producerar industriella produkter till
industriella kunder. Enligt Divisionschefen for IP Nordic, Anders Oliv, rader det idag ingen
uttalad systematik for hur analys av kundbehov utfors eller hanteras i organisationen.
Marknadschef Jorgen Pettersson dr av samma dsikt som menar att denna avsaknad till stor del
beror pa att underleverantdren IP Nordic i huvudsak utvecklar kundunika produkter, vilket
innebdr att behoven varierar fran kund till kund. For en sdljare inom IP Nordic dr detta enligt
Marknadschef Jorgen Pettersson ockséd en av utmaningarna. Divisionschef Anders Oliv menar
att avsaknaden av systematik dven 1 hog grad beror pa att marknadsfolk och den sa kallade
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beredningsgruppen' inom IP Nordic, innehar en lang erfarenhet for hur denna insamling och
bearbetning bor ga till. Sarskilt betrdffande stora forfragningar, eller forfragningar dar det
kriavs tillverkningsprocesser som ligger i1 grénslandet eller utanfor beredningsgruppens
kompetens, har gruppen i1 nuldget svarigheter att hantera, menar Designchef Alf Haggkvist.
Den nuvarande strukturen pa beredningsgruppen erhéller inte tillrickliga forutséttningar for
att uppfylla ledningens direktiv, hivdar Alf Haggkvist.

Summan av alla de krav som stills pa en process, den totala kravbilden, bestims 1 huvudsak
av processens olika kunder och av den egna organisationens strategier och mal, menar
forskarna Ljungberg och Larsson (2001). Enligt dessa forskare &r den totala kravbilden ofta
komplex vilket understryker behovet av att dgna sig tid at att kartldgga den. Utifran IP Nordic
avsaknad av systematik for hur kundbehovsanalys genomfors och de skillnader 1 uppfattning
som forekommer mellan speciellt ledning och beredningsgruppen, anser vi att det finns behov
av att ndrmare studera hur information om nyckelkunder bittre kan samlas in och hanteras. Vi
anser dven utifran ovanstdende resonemang att studera hur IP Nordic strategier och mal och
produktutveckling dr samordnade. Kérkkdinen et al (2000), som argumenterar for att
strategisk planering, kundbehovsanalys och produktutveckling bor ses som en process, for att
produktutveckling som helhet kan bli framgéngsrik inom industriella foretag. Utefter
resonemanget har forskarna skapat en modell for att betona vikten av denna samordning. Vi
har 1 denna uppsats inspirerats av deras modell, men samtidigt &ven konstaterat att forfattarnas
studie inte ndrmare beskriver hur detta arbete kan organiseras. Ur ovan ndmnda resonemang, i
kombination med de 6nskeméal som ledningen i IP Nordic sjidlva haft (se bilaga 1) kommer vi
att studera hur de strategiska riktlinjerna uppfattas inom beredningsgruppen i Varnamo. Vi har
aven fatt reda pa att IP Nordic idag lever pa bristningsgriansen i fraga om kapacitet att klara av
alla inkommande forfragningar. Utifrdn ovanstdende resonemang har vi valt foljande tva
problemformuleringar:

Huvudfraga: Hur kan IP Nordic produktutvecklingsprocess med utgangspunkt i
beredningsgruppen organiseras och utvecklas for att bittre tillgodose dagens bredd av
kundforfragningar och samtidigt stodja ledningens strategiska riktlinjer?

Delfraga: Hur kan Kérkkdinen et al (2000) modell for kundorienterad produktutveckling
anpassas med utgangspunkt for IP Nordic verksamhet?

1.3 Syfte

Viért syfte ar att studera vilka forutséttningar som fallféretaget Industrial Profiles Nordic har
for att kunna organisera och utveckla sin produktutvecklingsprocess mot den totala kravbild
som har inverkan pd denna process. Utifrdn dessa analysresultat avser vi delge ett antal
atgardsforslag till ledningen for hur detta utvecklingsarbete kan genomforas och organiseras.

! Beredningsgruppen tar hand om forfragningar fran kunder med olika teknisk kompetens och bestar av designer,
kvalitetscoach, produktionstekniker, kalkylerare och materialutvecklare.
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1. Inledning

1.4 Fértydligande

e Med produktutveckling avses bade forandrade och radikalt nya produkter.

e [ denna uppsats anvdnder vi kundbehov och kundkrav som synonyma begrepp som
bada pé ett eller annat sdtt uttrycker vad en kund efterfragar och behover. Dessa behov
och krav kan vara bade uttalade, outtalade eller underforstadda.

e Med kundorientering avser vi ett behovsorienterat synsitt hos underleverantéren
utifrédn kund.

e Vir definition av kundbehovsanalys &r att denna process kan utféras genom en uttalad
systematik, men den kan &dven utforas genom ett informellt tillvigagéngssétt via
rutiner, som bygger pa relationer och fortroende i ndra samarbete med kund.

e Med begreppet samordning mellan strategisk och operativ nivad avser vi hur vil
ledningen lyckats implementera visioner och mal ner genom organisationen, samt hur
vil den operativa nivan dr mottaglig och har forutsdttmingar att ta till sig dessa
direktiv.

1.5 Malgrupp

Denna uppsats riktar sig till olika malgrupper: Trelleborg AB, med affirsomradet Trelleborg
Building Systems och dess division IP Nordic i Varnamo i synnerhet; forskare inom detta
omrade vars forskningsresultat och outforskade omraden ligger till grund for uppsatsen och
ekonomistuderande och forskare inom filten strategisk ledning och entreprenorskap.

1.6 Avgrénsning

Vi avser med denna studie att enbart studera IP Nordic internt genom samspelet mellan
strategisk planering, kundbehovsanalys och produktutveckling. P& grund av denna
avgransning kommer vi inte att intervjua anstéllda fran produktion, distribution eller inkop,
utan inrikta oss pd funktionerna marknad, design, ledning, samt beredningsgruppen. Nér det
géller den branschmiljé som IP Nordic verkar inom, avgrdnsar vi oss ifran att intervjua
konkurrenter, leverantdrer och kunder. Aven fast vi inte intervjuat IP Nordic kunder utgdr vi
fran kunderna med hénsyn till anstédlldas egna forestillningar kring dessa marknadsaktorer.
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1.7 Disposition

Kapitel 1 - Inledning
I det inledande kapitlet har vi valt &mne och avgrénsat ett problem som &r aktuellt dels ur
forskningssynpunkt, men som dven ir av sarskilt intresse for Industrial Profiles Nordic.

Kapitel 2 - Metod
I detta kapitel redogdr vi for var vig att skapa uppsatsen, samt visa hur uppsatsarbetet har genomforts
inom Industrial Profiles Nordic. Tanken &r att ldsaren pd egen hand skall kunna fa tillrdckligt stor inblick
i uppsatsens problem for att kunna bedoma dess rimlighet.

Kapitel 3 — Teoretisk referensram
Inledningsvis avser vi att kortfattat beskriva vad som kénnetecknar industriella féretag och dess kunder.
Darefter askadliggors en begrinsad del av teorier inom entreprenodrskap och strategisk ledning som vi
tycker bidrar med en grundldggande forstielse for vart problemomréade. Dessa traditionella teorier har
till skillnad mot kundorienterade teorier inte utgatt fran kundens behov vid produktutveckling. I
huvudsak avser vi emellertid med detta kapitel att redogéra for aktuella teorier kring industriell
produktutveckling och varfor kundens behov, tillverkarens strategi & mal och
produktutvecklingsprocessen i sig dr viktiga utgangspunkter for att produktutveckling ska bli
framgéangsrik.

Kapitel 4 - Empiri
I detta kapitel presenteras resultatet fran den empiriska undersokning vi genomfort inom fabriken i
Virnamo, Industrial Profiles Nordic. Kapitlet inleds med att visa den dvergripande
organisationsstrukturen inom koncernen Trelleborg AB for att sedan presentera de svar inom I[P Nordic
som beror strategi, kundbehovsanalys och produktutveckling som intervjurespondenterna delgivit oss.

Kapitel 5 - Analys
Kapitlet &r indelat i fyra avsnitt. Det forsta analyseras nuldget i [P Nordic med avseende pé dess
kundorienterade produktutveckling for att se hur foretaget stimmer 6verens med var teoretiska
referensram. I det andra avsnittet ger vi forslag pa atgiarder vi kommit fram till genom var nuldgesanalys
fraimst med avseende pa beredningsgruppen. I det tredje avsnittet ger vi fyra atgérdsforslag till hur IP
Nordic och beredningsgruppen i Varnamo. | det fjirde och sista analysavsnittet ger vi forslag pa hur
detta utvecklingsarbete kan organiseras utifran Kérkkéinen et al (2000) tre omraden.

Kapitel 6 & 7 — Resultat och forslag till framtida forskning
I dessa kapitel presenterar vi de resultat vi kommit fram till genom att besvara vara tva
problemstéllningar. Har besvarar vi hur vi anser att produktutvecklingsprocessen med utgangspunkt i
beredningsgruppen kan organiseras och utvecklas for att bli en dnnu béttre problemldsare &t kund och
samtidigt pa ett béttre sitt samordna och stddja de strategiska riktlinjer som finns etablerade. Dérefter
presenteras en anpassning av Kéarkkdinen et al (2000) modell. Vi avslutar dessa kapitel med att diskutera
forslag till fortsatt forskning inom detta omrade.
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2. Metod

2. Metod

[ detta kapitel redogor vi for var vdg att skapa uppsatsen, samt visa hur uppsatsarbetet har
genomforts inom Industrial Profiles Nordic. Tanken dr att ldsaren pd egen hand skall kunna
fa tillréickligt stor inblick i uppsatsens problem for att kunna bedéma dess rimlighet.

2.1 Inledande arbetsprocess

For att beskriva uppsatsprocessens initiala moment, sd utannonserades det om mdjligheten att
skriva uppsats for Trelleborg AB i samband med en foreldsning pa Lunds Universitet inom
Strategic Management. Vi som uppsatsgrupp ansokte om att fa skriva examensarbete for detta
foretag, vartefter vi 1 en urvalsprocess fick mojligheten att skriva magisteruppsats inom
Trelleborgskoncernen. Genom denna magisteruppsats har vi haft formanen att delta 1
forskningsprojektet mellan Ekonomihdgskolan i Lund och Trelleborg AB, dir var studie ingar
som ett av fyra delprojekt inom ramen for magisteruppsatser. Uppsatsen har styrts av bade
Trelleborgs intressen och var handledare 1 egenskap av projektledare for
forskningssamarbetet. [ samrdd med Trelleborg AB och var handledare Lars Bengtsson har vi
valt att skriva om kundorienterad produktutveckling inom divisionen Industrial Profiles
Nordic.

Forundersokning

Vart forsta inledande mote med Trelleborg AB, holls med Lars-Olof Nilsson och Fredrik
Meuller, som bada dr verksamma pa koncernnivd inom affdrsutvecklingsenheten. P4 métet
redogjordes for dvergripande strategier for koncernen som helhet, samtidigt som de delgav
oss forslag pd @mnesomrdden att studera, vilka bland annat avsdg koncernstrategier for
organisk tillvaxt. Efter detta introducerande méte fick uppsatsgruppen pé egen hand ta fram
ett konkret problemomrade, dir vi inom uppsats gruppen tidigt fann ett intresse for
dmnesomradet “kundorienterad produktutveckling”.

Instuderandet av relevanta teorier pa omradet tog i denna fas fart pa allvar, da vi ansag for att
kunna skapa en frigestéllning inom detta omrade, bor forst en grundldggande forstaelse for
problemomradet skapas. Ett antal idéer bollades initialt mellan handledare Lars Bengtsson
och oss sjdlva fram till ett andra mote med Trelleborg AB. Detta andra méte involverade
enbart Fredrik Meuller frdn Trelleborgskoncernens sida, da Fredrik var ansvarig for
samarbetet med Ekonomihdgskolan. D& vi denna gang var mer példsta utifrdn
forskningslitteratur och teoretisk modeller, ventilerade vi tillsammans med Fredrik Meuller
idéer utifran Trelleborg AB perspektiv, for hur vi skulle kunna g vidare 1 var arbetsprocess.
Pa detta mote bestimde vi bland annat att vi skulle fokusera pa affirsomridet Trelleborg
Building Systems (TBS). Fredrik Meuller bad oss dérefter att kontakta TBS
affarsomradeschef, Peter Suter, for vidare vigledning och presentation av detta affirsomrade.
Efter samtal med Peter Suter fick vi reda p4 att det vore intressant om vi kunde avgrinsa oss
till affarsenheten Industrial Profiles, d4 de 1 hog grad arbetar med kunddriven
produktutveckling. Med hinsyn dirtill kontaktade vi chefen for Industrial Profiles, Jan
Heyman, som vidare hénvisade oss till en av affirsenhetens fyra divisioner, ndmligen
Industrial Profiles Nordic som slutligen ocksé blev vart avgrdnsade studieobjekt inom denna
industrikoncern.
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2.2 Overgripande angreppssétt

Uppsatsen baseras pa en abduktiv ansats. Genom den har vi forst inforskaffat oss kunskap ur
det teoretiska omradet, framst fran vetenskapliga artiklar, litteratur pd omrédet och
forskningsrapporter. Dérefter har den inhdmtade empirin frimst utifrin gjorda intervjuer samt
annat internmaterial frdn Trelleborg AB kunnat analyseras.

En abduktiv ansats ar ett angreppssétt som innebér en vixelverkan mellan teori och empiri. P&
sa sitt kan en abduktiv ansats beskrivas som en medelvidg mellan en induktiv och en deduktiv
ansats. Den abduktiva ansatsen innebdr att forskaren gar fran teorin via empirin och sen
tillbaka till teorin igen. Detta sitt att ga tillviga kan ske obegrinsat antal gidnger. Den
abduktiva ansatsen anser vi vara ldmpad for att kunna se monster och for att lattare kunna ha
en vilgrundad forstdelse for vért problemomrade. (Alvesson & Skoldberg 1994) Var
overgripande abduktiva arbetsprocess illustreras nedan i figur 1.

Teoretisk ref.ram IP Nordic Analys Anpassning av
Kirkkiinens modell
Vi avser utifrén empirin och var Hir presenterar vi vara
Vi har genom intervjuer med referensram forst analysera och atgérdsforslag samt redogor
IP Nordic ledning erhallit skapa en nulédgesanalys for att for hur IP Nordic
insikter om verksamheten och sedan ge forslag pa atgérder. produktutvecklingsprocess
Vi har i huvudsak inspirerats har i samrdd med denna Efter att dessa resultat kan utvecklas och
av Kérkkédinen et al modell skapat tva presenterats ger vi forslag pa hur organiseras.
(2000) problemformuleringar. Vi har atgirderna kan organiseras. De Har anpassar vi Karkkéinen
vidare intervjuat operativ viktigaste analysresultaten et al (2000) modell for
personal som &r involverade i sammanstiller vi som vart kundorienterad
produktutvecklingen i priméra resultat. produktutveckling
Virnamo. med utgangspunkt i IP
Nordic verksamhet

Figurl. Var overgripande abduktiva arbetsprocess

Vi avser att utifran empirin och vér referensram att forst analysera och skapa en nuldgesanalys
for IP Nordic som helhet i det forsta avsnittet och i det andra avsnittet skapa en nuldgesanalys
pa den sé kallade beredningsgruppen. Utifran dessa resultat som vi kommer fram till, skall vi
sedan ge forslag pa atgdrder i det tredje analysavsnittet. I det néstfoljande och fjarde avsnittet
ger vi fyra forslag pd hur atgidrderna kan organiseras utifrdn befintliga forutséttningar i form
av kompetens och IP Nordic egna ambitioner. Vi kommer utifran forsta, andra och tredje
avsnittet att folja den teoretiska strukturen, for att avsluta analysen i det fjdrde avsnittet genom
att vi helt utgir fran Kérkkéinen et al (2000) modell. Det resonemang och de resultat som
presenteras 1 kapitel fyra byggs upp utifran de resultat vi fatt fram 1 de tidigare
analysavsnitten. De viktigaste analysresultaten sammanstéller vi som vart priméra resultat.

2.2.1 Personliga referensramar

Enligt Holme & Solvang (1997) skall och bor samhéllsforskare beskriva samhéllsférhillanden
sa som de askadliggors 1 verkligheten 1 storsta mdjliga man. De personliga referensramarna
paverkar dock i hog utstrickning hur en ménniska tolkar och forstar olika situationer och
problem. Referensramarna bygger pa tidigare erfarenheter, sdsom utbildning, uppfostran och
omvirld. (Holme & Solvang 1997)

Vi har i sa hog grad som mojligt forsokt att vara objektiva genom att vi varit noggranna med
bearbetningen av materialet. Genom att véra intervjuer genomforts enskilt med berérda parter,
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bade utifran personer fran lednings- och operativ niva, har vi haft ett neutralt forhallningssatt
till hur vi har formulerat fragorna och bearbetat respondenternas svar. Vi dr dock medvetna
om att vara tidigare erfarenheter dven speglar véra tolkningar och asikter som framfors i
undersokningen. Vi har 1 gruppen likartad teoretisk bakgrund, d& samtliga har en
foretagsekonomisk utbildning inom frimst strategisk ledning. Denna teoretiska bakgrund
kompletteras med att tva av forfattarna har teoretiska kunskaper inom Informatik, samt att den
tredje gruppmedlemmen har teoretiska kunskaper inom Statsvetenskap och Nationalekonomi.
En 6nskvérd kompetens som gruppen ér i avsaknad av inom ramen for denna uppsats, skulle
kunna bestd av en mer kemiteknisk sakkdnnedom. Det senare kan dirmed gora att vissa
intressanta aspekter inom det polymertekniska omradet blivit forbisedda.

Gruppens kunskap inom omrddet for produktutveckling var i1 inledningsstadiet mycket
begriansad, men som utvecklats i takt med att litteratur ldsts in och olika teorier pa omradet
studerats. Var avsaknad av kunskaper inom omradet har skapat de forutsédttningar som legat
till grund for att vi till problemstdllningarna inom IP Nordic haft ett mer Oppet
forhdllningssatt.

2.2.2 Val av grundperspektiv

Enligt Meyer et al (2002) har entreprendrskapsforskning i stort fokuserat pa att forstd hur
affarsmojligheter kan upptéckas och exploateras i syfte att skapa nya foretag. Forskning inom
Strategisk ledning har ddremot mest intresserat sig for relativt stora foretag. Entreprenorskap
handlar ytterst om skapande och Strategisk ledning om processen att dstadkomma 6ver medel
prestation via konkurrensfordelar. Den skapande aspekten inom Entreprendrskap ar en
nddvindig forutsittning for de prestationsorienterade processerna i strategisk ledning och vice
versa. Vi avser i denna uppsats att studera hur innovationer genom produktutveckling sker
inom en befintlig organisation Trelleborg AB, genom att studera divisionen IP Nordic. Vart
val av grundperspektiv som sker 1 grinssnittet mellan stora organisationer och
Entreprenorskap (betecknat ”A”), redovisas 1 figur 2.

Skapande
- sd kallat Stora Prestation
intraprendrskap organisationer
Strategisk
ledning
Skapande Prestation

medelstora
foretag

Figur 2. Intraprendrskap — innovationer & tillvixt i stora organisationer,
bild himtad fran Meyer et al 2002, s 36
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2.2.3 Val av teori

Till var hjilp att skapa en grundliggande forstdelse for teoriutvecklingen inom vart
problemomrade, fann vi att teorier for att skapa virde inom filten Entreprendrskap och
Strategisk ledning var betydelsefulla.

I den del av teorin som avser Entreprendrskap har vi presenterat Schumpeter och hans syn pé
skapandet av viarde genom radikala innovationer. Vi kompletterar dessutom Schumpeters
synsdtt med en annan entreprendrskapsforskare, ndmligen Kirzner. Kirzner menar att
entreprendren till skillnad fran Schumpeter, istéllet for att skapa nagot radikalt nytt snarare
utnyttjar ojamvikter i det ekonomiska systemet for att skapa virde genom effektivare
integrering av befintliga resurser. I den del av teorin som behandlar Strategisk ledning, anser
vi att det resursbaserade synséttet med Barney som frontfigur spelar en viktig roll. Detta
eftersom organisationer enligt Barney genom sina foretagsspecifika resurser och formégor
kan skapa unikt virde dven nir foretaget befinner sig i jamvikt.

Inom dagens forskning som vi redogdr for i var teoretiska referensram ser vi en tydlig
utveckling av forskningen till skillnad fran traditionella forskare sisom Schumpeter, Kirzner
och Barney, dd dessa skapar virde genom att utnyttja kunden som resurs i utvecklingen av
nya produkter. Kéarkkdinen et al (2000) har genom sin forskning inspirerat oss da han hévdar
att det finns stora risker i att anvédnda sig av en produktutvecklingsprocess som inte har en
vilutvecklad kundbehovsanalys. Kirkkdinen et al (2000) har funnit genom sin forskning att
trots betydelsen av kundbehovsanalys 1 produktutveckling, &r behovsanalys ofta
implementerat pa ett osystematiskt och oorganiserat sitt i foretag som tillverkar industriella
produkter. Detta beror enligt forfattarna delvis pd att det saknas ldmpliga verktyg och
bristande information hur siddana verktyg kan anvdndas. Denna avsaknad av verktyg for att
skapa en 0kad systematik for hur kundbehovsanalys kan genomforas i produktutveckling som
ror industriella marknader dr nigot vi tagit fasta pa i denna uppsats. Vi har valt att arbeta
utifrdn Kérkkéinen et al (2000) modell av tva anledningar.

e Den forsta anledningen var att modellen dr den enda aktuella vi funnit i1 var
litteratursokning inom industriella produktutvecklingsteorier, som inte bara behandlar
produktutvecklingsprocessen i sig, utan dven hur kundens behov och foretagets egna
strategier och interna mal pdverkar densamma.

e Den andra anledningen var att vi ansag att denna modell kunde ge oss ett stod nér vi
skulle pabdrja var empiriska undersokning inom den industriella divisionen IP Nordic
inom Trelleborg AB.

Genom en modifiering av modellen utifrdn IP Nordic, som gjorts av Kérkkéinen et al (2000),
forsoker vi bidra med ny kunskap till dagens forskningsfilt eftersom vi anser att forskarnas
modell inte talar om hur arbetet kan organiseras. Huvudpoédngen enligt Kéirkkéinen et al
(2000), é&r att inte bara kundbehovsanalys utan &dven strategisk planering och
produktutveckling i1 sig bor ses som en helhet for att produktutvecklingsprocessen ska bli
framgangsrik. Ingen del klarar sig utan de andra omréddena menar forskarna. Ytterligare tva
forskare, Ljungberg & Larsson (2001), har inspirerat oss i1 ampassningen av Kirkkdinens
modell till IP Nordic verksamhet inom produktutveckling. De hdvdar att den totala summan
av alla krav som stélls pa en produktutvecklingsprocess i huvudsak bestims av processens
externa kunder, processen i sig sjdlv och vad den egna organisationen har for strategier och
interna mal. D& den totala kravbilden ofta dr véldigt komplex, menar dessa forskare att
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behovet av att 4gna mycket tid at att kartligga denna ar sdrskilt viktig. Dessutom kan som ett
resultat, en bristfillig kravbild {4 for6dande konsekvenser for produktutvecklingsprocessen.

2.2.4 Val av forskningsansats

Generellt finns det tvd undersokningsmetoder att arbeta ifran, nidmligen det kvantitativa och
kvalitativa angreppssittet. Valet av metod beror pé vilken typ av resultat som Onskas tas fram
i undersokningen. Vi har i den hir uppsatsen valt att anvdnda oss av det kvalitativa
angreppsséttet. Det har sin styrka i att kunna leverera en helhetsbild av det fenomen som
forskaren tittar pa. Denna helhetsbild mojliggdr en okad forstaelse for sociala processer och
sammanhang (Holme & Solvang 1997). Vart val av angreppssitt har ocksd paverkats av
Karkkéinen et al (2000) som menar att for att forsta hela den industriella, kundorienterade
produktutvecklingsprocessen, bor ett kvalitativt angreppssétt vara det mest ldmpliga dé
industriella kundbehov ar komplexa till sin natur:

”.because the number of customers is small and the products and product requirements are
complex, statistical methods are not always very suitable for the clarification and thorough
understanding of customer needs in industrial markets.” (Kdrkkdinen et al 2000, s. 166)

Ett kvalitativt angreppssitt syftar till att erhélla riklig information om ett fatal
undersdkningsenheter, genom att kunna ga mer pa djupet i forhéllande till ett mer kvantitativt
angreppssitt. Vanligt dr att anvénda sig av osystematiska och ostrukturerade observationer,
exempelvis genom djupintervjuer eller intervjumallar utan fasta frdgor eller svarsalternativ. I
motsats till ett kvantitativt angreppssitt, sa intresserar forskaren sig for ett kvalitativt
angreppssétt for det sdregna, det unika, eller det avvikande. I ett kvalitativt angreppssitt
agerar forskaren som deltagare eller aktor, dd forskaren observerar fenomenet inifran.
Forskaren vet om att resultaten pdverkas genom det faktum att forskaren dr nédrvarande.
Deltagandet kan 4dven ske genom att forskaren sjidlv  ar aktér. Genom att
undersokningsmetoden &dven &r iterativ, skapas samtidigt dessutom fordelar som gor en
kvalitativ metod mer ldmplig att anvidnda, genom att det pa ett enklare sitt gar att se vad for
typ av information som behdver kompletteras. (Holme & Solvang 1997)

2.2.5 Uppsatsprocessens arbetsging

Denna magisteruppsats omfattar en tidsplan pa tio veckor. Forsta halvan av denna period gick
at till att samla in relevant teori, detta var tid som vi avsiktligt lade ner for att skapa en
forstaelse for teoriomradet, for att utifran denna forstdelse kunna ta reda pa lampliga
undersokningsmetoder. Initialt berdrdes bland annat olika teorier och metoder som ror
kvalitetssékring inom produktutveckling, samt teorier rorande skapandet och bevarandet av
fortroende mellan kund och leverantdr, ndgot som vi relativt snart insdg blev ett for brett
omréde att studera. "Lead User” metoden i samband med industriell produktutveckling var
dven ndgot tidigt inriktade oss pé, di vi tillsammans insdg att detta var en metod som frekvent
ndmndes i1 forskningsartiklar i anknytning till omradet. Efterhand som vi forvdrvat nya
insikter, har dock dessa ursprungliga teorier antingen fétt en mer dimpad roll, eller helt tagits
bort ur vér teoretiska referensram. Speciellt “Lead User” — metoden har senare i
arbetsprocessen givits en mer diskret roll 4n vad som fran borjan avsdgs, eftersom nir vi fick
tillgang till empiri, insdg vi att tiden for att intervjua nyckelkunder skulle bli for knapphéindig,
men &dven fOretagens sekretess gillande kénslig information var ett skdl till denna
avgransning.
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I takt med att var teoretiska referensram blev allt mer koncentrerad, kinde vi oss redo att ta
oss an IP Nordic med utarbetade fragor. Vi genomforde forst en kortare telefonintervju med
Divisionschef Anders Oliv for Industrial Profiles Nordic, dar dvergripande strategier for just
denna division beskrevs. Darutover fordes en kontinuerlig dialog med chefen Over
affarssegmentet Industrial Profiles, Jan Heyman, for att sdkerstdlla att vi arbetade mot ett
problemomréade som de ansag sig kunna ha nytta av. Jan Heyman bifogade fore den inledande
intervjun med Anders Oliv fem frigestillningar som han ansdg var av stort intresse att bli
undersokta ndrmare for Industrial Profiles och da frimst Industrial Profiles Nordic. Dessa
fragestéllningar kombinerade vi med den teoretiska referensram vi initialt byggt upp pa egen
hand, for att didrigenom motas pa halva vigen for att kunna skapa ett gemensamt
problemomréde. En kombination av dessa olika problemomréaden visade sig fungera bra da vi
genom divisionens Onskemaél insag att vi var pa ritt vidg, samtidigt som IP Nordic fick en
bekriftelse pa att vi undersokte ett problemomrade som verkligen var intressant ur divisionens
synvinkel. Av dessa fem punkter (se bilaga 1) valde vi ut tre, som vi ansag passa vil in 1 var
redan etablerade teoretiska referensram och som sedan kunde bakas in i vara tva
problemformuleringar.

Efter véra inledande intervjuer med Industriprofils chef Jan Heyman och Divisionschef
Anders Oliv per telefon, kom vi 6verens om att vi skulle besoka huvudkontoret for IP Nordic
under en heldag i Viarnamo. Detta skedde 040519 och dir intervjuades Designchef Alf
Haggkvist, Marknadschef Jorgen Pettersson och Divisionschef Anders Oliv. Dagen borjade
med att vi presenterade oss for varandra och under cirka en timme gemensamt gick igenom
dagens agenda, som 1 huvudsak var framtagen pa virt initiativ. Dérefter beréttade vi for dem
att vi ville utnyttja dagen till att intervjua dem i1 enrum for att i mojligaste man fa varje
respondents individuella syn pé véra fragor (se bilaga 2).

Under dessa enskilda intervjuer med Divisionschefen, Designchefen samt Marknadschefen
framkom bland annat att intresse fanns att ndrmare studera den s kallade att
beredningsgruppen i Varnamo (beredningsgruppen redogor vi for ndrmare i empirikapitlet).
Detta forklarar varfor var andra problemstillning avser att forsoka komma fram till forslag for
hur beredningsgruppen i Virnamo inom IP Nordic kan utvecklas for att béttre samordna och
stodja strategiska riktlinjer. Med denna nya insikt skickade nigra dagar efter besoket i
Virnamo nya intervjufrdgor via e-post som vi baserat pd Kirkkéinen et al (2000) tio verktyg
som vi presenterar i teorikapitlet. Avsikten med dessa intervjufragor var att nirmare utreda
hur kundbehovsanalys gér till inom beredningsgruppen samt f& reda pa hur
beredningsgruppen béttre kan stddja och ta till sig ledningens strategi och riktlinjer. Férutom
dessa tio frigor som var baserade pa de tio verktygen, stdllde vi dven ett antal Gvergripande
foljdfragor som berdr strategisk planering, och produktutveckling (se bilaga 3). Vi fick senare
information om att, I[P Nordic och beredningsgruppen var inne i en hektisk period. Detta
medforde att frigorna enligt dem, f6r enkelhetens skull, istédllet skulle besvaras av Peter Ho0g
som var ledare samt en av deltagarna i beredningsgruppen. Peter Hoog fick dirigenom
representera gruppen som helhet. Detta innebar att var mojlighet att fa en ndrmare och djupare
inblick 1 beredningsgruppen begrinsades. Detta var ursprungligen ledningens dnskemal, men
en djupare studie kunde helt enkelt inte genomforas under radande forutsittningar inom IP
Nordic, utifran gillande arbetsbelastning under denna period.

Viktigt att papeka i detta sammanhang &r att vi stétte pd en annan typ av bortfall i var
undersokning. Marknad och Ledning svarade inte pa vara fragor, innefattande Kéarkkdinen et
al (2000) tio verktyg. Respondenterna i bortfallet ansdg att de inte hade synpunkter till dessa
frigor gillande beredningsgruppen, eftersom de ansag att dessa fragor inte lag inom deras
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ansvarsomrade. Vi ansdg att detta bortfall och deras syn pd ansvarsomride, dnda gav ett
viktigt bidrag som en vésentlig del av var analys.

For att 4nda fa svar pa vara intervjufrdgor skickade vi av den anledningen dessa fragor till
Designchef Alf Haggkvist och Marknadschef Jorgen Pettersson som har en riddgivande
funktion, men som inte direkt dr involverade i beredningsgruppen. For att fa en total bild
ansdg vi dven att Anders Oliv skulle besvara dessa fragor i egenskap av Divisionschef.

Under tiden vi invdntade svaren pa vara intervjufrdgor via e-post, borjade vi empiriskt
sammanstélla materialet fran vér forsta intervju i Virnamo. Samtidigt som vi sammanstillde
det empiriska materialet hade vi tillgang till respondenterna via e-post och telefon, for att
utreda eventuella oklarheter som vi forbisett under intervjuerna. Vi hade frimst kontakt med
Alf Haggkvist gillande oklarheter kring vissa svar vi fatt, ifall vi verkligen uppfattat dem
korrekt, for att pa sa vis undvika felaktigheter. Darutover sammanstéllde vi varje intervju fran
besoket i Varnamo och 14t varje respondent se dver och godkénna en sammanstéllning av sina
svar. IP Nordic fick dven ta del av var slutversion av uppsatsen innan inlimning, for att
respondenterna dérigenom skulle kunna verifiera att inget kénsligt material delgavs for
allménheten och att de generella uppgifterna stdmde.

For att ge en Overgripande bild av hur var tidsplan sett ut under uppsatsprocessens gang,
askadliggor vi denna genom foljande tidsaxel:

Tidsaxel 0ver uppsatsprocessens arbetsging

9 Mars 17 Maj
Inledande mote Telefonintervju,
Trelleborg AB Oliv & Heyman
13 April 10 Maj 4 Juni
Arbets- Arbets- Slutseminarium
seminarium 1 seminarium 2

Mars April + Maj + J uni+

—

r 1 ¥ o

1 Mars 14 April 19 Maj
Inledande Mote Trelleborg, Intervjuer IP
handledarmote Amnesbekriftelse Nordic, Varnamo
16 Mars 1 Juni
Haqdledarméte, Inlamnlng av
Amnesval betaversion

Figur 3. Tidsaxel over uppsatsprocessens arbetsgdng
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2.3 Kallkritik

2.3.1 Insamling och beddmning av information

Nedskriven information exempelvis i artiklar, bocker och tidningar kategoriseras som
sekunddrdata. Detta innebdr att informationen insamlats av andra forskare. Om informationen
exempelvis kommer fran intervjuer, eller att forskaren tagit emot data pd egen hand genom
observationer kategoriseras den som primdrdata. Dessa bada kéllors anvéndbarhet beror pa
vilken typ av undersokning som skall géras och vanligt dr att bdda anvinds i olika hog grad.
(Holme & Solvang 1997)

Uppsatsens primardata inhdmtades fran de intervjuer som gjordes med olika intervjupersoner
inom IP Nordic. Dessa intervjupersoner valdes av det faktum att de ansdgs som relevanta for
undersokningen, da de har haft ett starkt inflytande pa affirsomréadets
produktutvecklingsprocess med avseende pa sdvil position som erfarenhet och kompetens.
Virt att observera dr dock att designavdelningen var den avdelning inom IP Nordic som gav
oss utforligast svar i samtliga genomforda intervjuer. Detta kan ddrmed ha paverkat vara
slutsatser 1 viss man. Bredden pa insamlad primérdata gjorde trots allt att vi ansag att vi fétt
ett representativt material. De frdgor som vi i1 efterhand insag att vi inte riktigt fatt svar péa,
eller sjdlva kunde ha missuppfattat fran vart besok i Varnamo, foljde vi upp en gang till.
Kritik som skulle kunna framhallas mot var kvalitativa intervjumetod, dr i vilken grad vi
paverkade intervjupersonen. Vi forsokte ddremot hela tiden hélla oss sd neutrala som mojligt
och dérigenom inte pdverka intervjupersonen med véra egna uppfattningar, men da detta dr en
mycket svér process forekom det situationer dé vi dndé haft viss paverkan. Vi strivade efter
att vara Oppna och uppméirksamma for att intervjuprocessen som helhet skulle kinnas
otvingad och spontan. Mélet med att vara Gppen mot intervjupersonen ar att skapa en relation
som préglas av tillit (Holme & Solvang 1997).

Sammanfattningsvis kan ségas att kritiken mot vért insamlande av primérdata ligger pd den sa
kallade intervjuareffekten och hur den paverkat vér intervjuperson. Tilldggas bor dock att tva
av uppsatsgruppens medlemmar dven inom ramen for kandidatuppsatsen anvinde sig av en
kvalitativ intervjumetod och kan didrmed sdgas ha en viss erfarenhet av situationen sedan
tidigare. Denna utgdngspunkt skapade en mer objektiv och kritisk syn fran den tredje
medlemmen, som utgatt frdn en kvantitativ metod i sin kandidatuppsats och som saknade
denna erfarenhet.

Véra sekunddrdata har inhdmtats fran olika artiklar ur forskningsvirlden, men dven via
litteratur inom omradet samt diverse forskningsavhandlingar. Information om Trelleborg AB
med affirsomrddet Building Systems och divisionen IP Nordic har inhdmtats frén
arsredovisningar och annat internt material for att skapa en Overgripande bild av
organisationen. Mycket av det som skrivits 1 de vetenskapliga artiklarna ar baserade pa
utlandska studier, varav en stor del fran amerikanska forhallanden, vilket kanske inte i alla fall
overensstimmer med svenska forhadllanden. Kérkkdinen et al (2000) undersokningar som i
denna uppsats fatt en framtrddande roll beskriver foretag himtade fran finska forhallanden,
vilka dock 1 mdjligaste man kan jamforas med de svenska dé kulturskillnaderna mellan dessa
grannlénder dr relativt sma. Trelleborg AB ér dock ett globalt foretag som agerar pd manga
utlindska marknader vilket samtidigt gor att minga av de utlindska forhéllandena som
beskrivits dven passar vil in i sammanhanget. For att stirka de teorier som valts har vi utgétt
frén forfattare som ofta ndmns inom produktutvecklingsomridet och ddrmed kan sigas spela
framtradande roller inom forskningen.
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2.3.2 Validitet och reliabilitet

Nér en vetenskaplig studie eller undersdkning gors dr det av stor vikt att veta hur pass
tillforlitlig informationen som insamlats dr samt kvaliteten pa densamma. For att kunna maéta
detta anvénds begreppen reliabilitet och validitet.

Validitetsbegreppet bendmns att mdta det vi vill mdta vid rdtt tillfdlle. Begreppet som helhet
kan delas upp 1 inre validitet och yttre validitet. Med inre validitet, som dven innebér
troviardighet, behandlar exempelvis faktorer som medvetenheten hos forskaren over hur
datainsamlingen gjorts, ifall intervjurespondenterna fétt ritta till fel i efterhand och huruvida
problemomrédet behandlats ur olika synvinklar. (Malterud 1998)

Vi dr har medvetna om att var forforstaelse innan den empiriska datainsamlingen sattes i
verket kan ha péverkat resultatet och att en viss subjektivitet kan ha forekommit vid
urvalsprocessen av intervjupersonerna. Intervjupersonerna gavs dock mojligheter att korrigera
eventuella missforstdnd som kan ha uppstétt under intervjun.

Den yttre validiteten bendmner Overforbarheten av information. I en kvalitativ studie
definierar inte forskaren generaliserbarheten, utan presenterar vigen och de fynd som gjordes
vid slutet av vagen. Det dr sedan upp till 14saren att avgora generaliserbarheten. Detta beror pé
hur stor mgjligheten for tillimpning &r beroende pd om fynden erbjuder en innebdrd som
overskrider sin egen horisont, det vill sdga som dr applicerbart pa annat hall. (Malterud 1998)

Generaliserbarhet hos uppsatsen dr ndgot som vi inte efterstravat d situationen hos IP Nordic
visat sig vara ganska unik i sitt slag. Resultatet kan dock ténkas vara generaliserbart i viss
grad inom Trelleborgskoncernen.

Med reliabilitet avses att mdta saker pd rdtt sdtt med rdtt instrument. 1 studier med ett
kvalitativt angreppssitt anvinds bade teknisk utrustning och ménniskor som instrument och
bada méiste fullgdra sin uppgift pa ett palitligt sétt. (Malterud 1998)

Reliabilitetsbegreppet som dven betecknas palitlighet eller rimlighet, sdgs enligt Malterud
(1998) bero bland annat av Kvaliteten pd forskaren. Denna kvalitet dr beroende av forskarens
egen forforstaelse samt forskarens forméga att genomfora bra intervjuer eller observationer.
Kvaliteten pa forskaren involverar dven faktorer som formégan till foljsamhet mot data och
kvaliteten pé forskarens handledning.

Vér forforstéelse ar som tidigare ndmnts en aspekt att ta hansyn till och som kan ha paverkat.
Vi nimnde &dven tidigare att tvd av uppsatsens gruppmedlemmar tidigare anvént sig av en
kvalitativ undersokningsmetod, vilket stirker var forméga att gora denna typ av intervjuer.
Daremot har erfarenheter som erhéllits 1 borjan av datainsamlingen pdverkat vér efterfoljande
datainsamling, bland annat genom vart forhallningssétt till intervjupersonen. Gillande vér
handledning har vi handletts av en handledare med tidigare mycket god erfarenhet av
forskningsarbete. Handledning kan dessutom delvis sdgas ha skett via de kontinuerliga
oppositioner som dr gjorda pd vér uppsats av andra uppsatsgrupper.
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3. Teoretisk referensram

Inledningsvis avser vi att kortfattat beskriva vad som kdnnetecknar industriella foretag och
dess kunder. Ddrefter askadliggors en begrinsad del av teorier inom entreprenorskap och
strategisk ledning som vi tycker bidrar med en grundldiggande forstdelse for vart
problemomrdde, ddrfor att dessa traditionella teorier till skillnad mot kundorienterade
teorier inte utgar fran kundens behov vid produktutveckling. I huvudsak avser vi dock med
detta kapitel att redogora for aktuella teorier kring industriell produktutveckling och varfor
kundens behov, tillverkarens strategi och madl och produktutvecklingsprocessen i sig dr
viktiga utgangspunkter for att produktutveckling ska bli framgangsrik.

3.1 Industriféretaget - dess enheter och processer

Vi dr medvetna om att det finns det en mingd olika typer av industriforetag varfor det &r
omdjligt att utreda alla. Enligt Aniander et al (1998) forekommer det till exempel industriella
foretag som massproducerar en del standardprodukter riktade till exempelvis
konsumentmarknader, medan andra tillverkar mer skrdddarsydda produkter till andra foretag
sd kallat producentprodukter. Det forekommer ocksd industriforetag som framstiller
teknologiintensiva produkter medan andra tillverkar produkter av mer vardaglig karaktir. En
annan utgangspunkt dr att studera olikheter mellan foretag som producerar en produkt i taget,
1 stora serier eller i en kontinuerlig process. Enligt Kotler (2000) priglas industriella
marknader till skillnad fran konsumentmarknader, av foljande karaktiristika:

Langa och komplexa virdekedjor

Fa men stora kdpare med flera olika influenser vid kop

Nira leverantdrs- och kundrelationer

Komplexa kundbehov och héga krav

Mogna och mittade marknader

Bibehéllandet av relationer dr kostsamt, att skapa nya kundrelationer &r &nnu mer
kostsamt i form av tid, pengar och energi.

Trots att det enligt Aniander et al (1998) finns manga olika typer av industriforetag, har de
flesta av dem vissa gemensamma drag. I de flesta industriforetag kan tre huvudfunktioner
identifieras som alla pa olika sitt bidrar till foretagets verksamhet, se figur 4. Konstruktion,
tillverkning samt forsdljning &r organiserade i separata enheter och for att foretaget ska
fungera som helhet, kridvs att dessa enheter dr samordnade med varandra.

VD

Konstruktion Tillverkning Forséljning

Figur 4. Tre huvudenheter i ett tillverkande industriforetag, Aniander et al (1998)

Enligt Aniander et al (1998) kan ett industriforetag utover att en beskrivning med
utgéngspunkt i enheterna konstruktion, tillverkning och forséiljning, 4ven beskrivas genom tre
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processer. Dessa processer &ar produktutveckling, produktion och marknadsforing och
tillimpas tvérs over industriforetagets enheter eller avdelningar, se figur 5.

VD

I I B
\ R

Mjgrknadsforing
l— l— =
Konstruktionsenhet Tillverkningsenhet Forsédljningsenhet

Figur 5. Tre processer — tre avdelningar i industriforetaget Aniander et al (1998)

Det finns fordelar med att beskriva en verksamhet utifran processer, snarare dn avdelningar
eller enheter, enligt Ljungberg & Larsson (2001). Det traditionella organisationsschemat visar
inte vad som 1 verkligheten gors och framforallt inte sambanden mellan verksamheten och
kunderna for vilka den finns till. Genom ett s& kallat processorienterat synsétt blir det mycket
enklare att forstd hur helheten 1 foretaget fungerar gemensamt i syfte att skapa vérde for
kunderna, eftersom processerna blir en mer naturlig beskrivning av en verksamhet én
funktioner och enheter. Forfattarna hdvdar att det &r processer som forverkligar affarsidén
genom att tala om varfor ett foretag finns till, det vill séga vilka behov som ska tillfredstéllas.
Men dven vad som ska produceras, processernas output, samt hur detta ska ga till genom
aktiviteter, resurser, information och deras relationer till varandra.

3.1.1 Produktionsorientering ej langre tillrackligt

Enligt Ljungberg & Larsson (2001) &ar det idag inte lidngre tillrdckligt att vara
produktionsorienterad, vilket var mojligt efter andra virldskriget nér behovet av varor och
tjdnster var stort. Nufortiden &r marknader méttade och konkurrensen har blivit hardare som
dirigenom har tvingat fOretag att bli kundorienterade, vilket betyder att marknaden
differentieras efter olika kundgruppers olika behov. Kundorientering innebdr till sitt yttersta
att varje kund &r specifik och behandlas dérefter. Enligt Aniander et al (1998) innebér alltid
produktutveckling en kompromiss mellan olika krav. Helst ska varje kund fa4 exakt den
produkt som ar mest ldmpad efter hans/hennes behov. Produkten ska i mdjligaste man
kundanpassas. For beredarna och inkdparna i industriella foretag ar i stdllet tillverknings- och
inkdpskostnaden viktigare. Konstruktionsavdelningen sitter ofta mitt emellan dessa olika krav
och &r tvungen att i mdjligaste mén balansera de motstridiga 6nskemalen.

" Ju mer standardiserad produkten dr och de ingdaende komponenterna dr, desto ldttare
dr det att bygga upp en rationell tillverkningsapparat och att képa in komponenter till
laga priser. Det uppstdr en spinning mellan stora serier av ett fatal standardprodukter
och smd serier av individuellt kundanpassade produkter. (Aniander et al 1998, s 44)”

Vidare redogdr Aniander et al (1998) for, att det industriella foretaget over tiden skapar sig en
viss position dér det etablerar en viss typ av produkter pa marknaden och koncentrerar sig pé
en viss typ av kunder. Denna position kan dock rubbas genom att exempelvis konkurrenterna
har framgdng med sina produkter och att de pd detta sitt “tvingar” fram en strategisk
forandring. Svérigheten kan ligga i om foretaget tvingas flytta sig antingen mot en hogre grad
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av kundanpassning eller mot standardisering. Forfattarna gor gillande att en omorientering av
inriktningen pa produktutvecklingsarbete ofta dr forknippat med mycket arbete.

Trots att vi 1 denna uppsats till stor del inspirerats av Karkkiinen et al (2000) forskning som
betonar ett behovsorienterat synsitt i samband med produktutveckling, vill vi forst presentera
en begrinsad del av teorier inom entreprendrskap och strategisk ledning. Anledningen till att
vi forst kortfattat redogor for dessa traditionella teorier &r att vi tycker att de bidrar med en
grundlaggande forstéelse for vart problemomréde, eftersom de infe utgar fran kundens behov i
samband med skapandet av innovationer.

3.1.2 Traditionella kéllor till skapandet av virde

Det forekommer en mangd olika teorier i entreprenorskaps- och strategisk ledningslitteratur
som forklarar olika kéllor till hur virde skapas i foretag. Nedan avser vi att ndrmare forklara
tre forskare som genom sina olika synsétt kombinerar tillgdngliga resurser for att skapa véarde,
ndmligen Schumpeter (1934), Kirzner (1973) och Barney (1991). Da skapandet av vérde i alla
dessa tre synsitt bygger pd en kombination av olika resurser, vilket dr en sjdlvklar
omsténdighet for produktutveckling, har vi valt att koncentrera oss till dessa.

Enligt en forskare inom entreprendrskapsteori, Schumpeter (1934), dr innovation killan till
vardeskapande. Schumpeter betonar betydelsen av teknologi och ser nya kombinationer av
resurser som grunden for nya produkter och produktionsmetoder. Schumpeters utgdngspunkt
ar att det rader jimvikt i ekonomiska systemet. Schumpeter identifierade flera killor till
innovation, vilket inkluderar introduktionen av nya produkter, nya produktionsmetoder,
skapandet av nya marknader, eller upptickandet av nya insatsvaror och ny organisation av
industrienheter och branscher. Entreprendren bryter siledes jamvikten pd marknaden genom
att introducera innovationer och darigenom differentiera sig mot konkurrenter.

Till skillnad fran Schumpeter menar en annan entreprendrskapsforskare, Kirzner (1973), att
det rdder Ojamvikter i det ekonomiska systemet. Ojamvikter beror pé att det forekommer en
informationsasymmetri pd marknaden som medfor att resurser inte koordineras effektivt.
Detta beror delvis pé att aktdrerna pd marknaden inte har fullstindig kunskap om varandras
preferenser. Genom att forsoka upptéicka dessa Ojamvikter p4 marknaden och stindigt forsoka
koordinera resurserna pé ett effektivare sitt, leder entreprendren det ekonomiska systemet mot
jamvikt. Det innebdr att entreprendren, enligt Kirzner, letar efter Ojamvikter i det ekonomiska
systemet som han/hon kan utnyttja och dér etablerar jimvikt.

I strategisk ledningslitteratur bygger det resursbaserade synsittets grundantagande, enligt
Barney (1991), pa att foretag dven i jadmvikt kan skilja sig at i termer av resurser och formégor
som de kontrollerar. Detta antagande bygger pa att sddana asymmetriska foretag kan klara sig
tills nagon utomstdende fOrdndring eller radikal innovation intrdffar. Det dr de
foretagsspecifika formagorna och kompetenserna som gor det mojligt for foretag att skapa
ekonomiskt virde. Exempel pd sédana virdeskapande processer dr produktutveckling,
strategiskt beslutsfattande och kunskapsspridning (Eisenhardt 2000).

Enligt figur 6 (egenutvecklad, men inspirerad frdn Landstrdm 2000) framgar att entreprendren
bryter jamvikten genom innovationer. Detta i motsats till Kirzner, som tvdrtom anser att det
ekonomiska systemet befinner sig ifrdn borjan 1 Ojdmvikt. Enligt Kirzner forsoker
entreprendren att finna mojligheter 1 det ekonomiska systemet genom att koordinera
begrinsade resurser pa ett effektivare sitt, leder till att han skapar okad jamvikt pa
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marknaden. Kirzners entreprendr skapar pa grund av detta inte nagot nytt vilket Schumpeters
entreprendr gor. Enligt Kirzner dr entreprendren pé det sdttet en form av formedlare som ser
och utnyttjar det som redan finns men det som andra inte ser. Enligt det resursbaserade
synséttet med Barney i spetsen, bygger antagandet pd att dven 1 jimvikt kan fOretag skilja sig
at i termer av resurser och forméagor som de kontrollerar och att sddana asymmetriska foretag
kan klara sig tills ndgon utomstaende forandring eller ”Schumpeteriansk™ chock intriffar.

Forskare Schumpeter’s theory  Kirzner’s Competition = Barney - Resource
of Economic and Entrepreneurship ~ Based View (1991)
Development (1934) (1973)
Teoretiskt Entreprenorskap Entreprendrskap Strategisk Ledning
ursprung
Antagande Jamvikt foreligger Ojamvikt foreligger Jamvikt foreligger
Virdeskapande | Innovation genom nya Effektivare Aven i jimvikt kan
sker genom kombination av kombination av foretaget differentiera
resurser som stir till ~ resurser som stér till sig i termer av unik
forfogande bryter forfogande skapar kombination av
jdmvikten jamvikt resurser och formagor
som de kontrollerar
A A A
L A
' A
> > >
Exempel ér: Nya produkter Forbattrade produkter  Produktutveckling,
strategiskt
beslutsfattande och
kunskapsspridning
Vem star for Entreprenoren Entreprenoren Foretagsspecifika
skapandet av virde? resurser och formagor

Figur 6. Egenutvecklad matris av de tre forskarna,; Schumpeter, Kirzner och Barney
Sammanfattning — klassisk produktutveckling utgdr inte fran kundens behov

Klassisk produktutveckling innebér skapandet av virde genom innovationer, som enligt var
uppfattning handlar om att konstruera, tillverka och sedan sédlja nya eller forbattrade
produkter. Foretag maste ddremot ocksa kunna analysera och forsta kundens behov for att den
fardiga produkten ska bli framgangsrik. Vad innebér de framforda virdeskapande teorierna
rorande entreprendrskap och strategisk ledning inom ramen for denna uppsats, som avser att
behandla kundorienterad produktutveckling? Utifran matrisen kan vi uttyda att kunden inte
aktivt dr delaktig 1 skapandet av virde, varken av nya eller forbittrade produkter eller i
produktutveckling.  Enligt  Kirzners syn  utnyttjar  visserligen  entreprendren
informationsasymmetri pd marknaden, vilket kan baseras pé att aktérerna pd marknaden inte
har kunskap om varandras preferenser. Det betyder att entreprendren ir, enligt hur vi uppfattar
Kirzner, den som stir for skapandet av virde men endast indirekt utnyttjar
informationsasymmetri gillande kundens preferenser for att skapa jamvikt. Den granskning vi
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g0r av Barney ér att endast foretagets interna resurser och formégor utnyttjas i skapandet av
virde. Detta synsétt drar inte nytta av kunden som resurs, enligt vara efterforskningar i
forskningslitteraturen. Vi kan darfor dven konstatera att kunden inte har nagon central roll i
vare sig traditionell entreprendrskaps- eller strategisk ledningslitteratur som vi berort. For att
fylla igen detta teoretiska gap, var vi tvungna att sdka oss till betydligt mer aktuell forskning
inom produktutvecklingsomradet. I nésta avsnitt presenterar vi darfor de aktuella
forskningsresultat vi funnit gédllande kundorienterad (innebdr &dven enligt oss
”behovsorienterad”), produktutveckling i industriella marknader.

3.2 Kundorienterad produktutveckling inom industriell verksamhet

3.2.1 Produktutveckling — ett sétt att Gverleva och vixa

Utveckling av nya produkter dr en av de mest visentliga affarsprocesserna for foretag,
eftersom nya produkter tryggar framtida forséljning och tillvixt (Biemans and Harmsen
1995). Framgangsrik produktutveckling kriver grundldggande kunskap om kunder och deras
behov (Kérkkédinen et al 2000). Tidigare studier visar att information frdn kunder i
produktutvecklingsprocessen kan spela en central roll f6r hur produkten som arbetats fram
kommer att lyckas eller inte pa marknaden (Huang, 2002). Produktutveckling definieras enligt
Huang (2002) som:

"The product development process includes those activities and decisions that move a
product from idea to launch” (Huang 2002, s 28).

Enligt Huang (2002) bestar foljaktligen produktutvecklingsprocessen av en samling av
lankade aktiviteter och beslut som forddlar input till output. Med stéd av en annan definition,
framford av Kérkkdinen et al (2000), kan denna output bade besta av nya eller forbéttrade
produkter.

"By product development we mean all the concrete development and management activities
to accomplish new or improved products” (Kdrkkdinen et al 2000, s 161).

Enligt Kahn (2001) kan produktutveckling endera vara marknadsdriven eller teknologidriven.
Produktutveckling dr marknadsdriven om den frdn borjan dr fokuserad pé att tillfredsstélla
kunders behov. En produktutvecklingsprocess inleds darfor med négon form av
kundbehovsanalys for att bedoma efterfragan. Teknologidriven produktutveckling innebér
istéllet att processen styrs av att foretaget utvecklar en ny teknik, med eller utan att dess
marknadspotential forst utvdrderas. Nackdelen med denna typ av produktutveckling ar att
mycket tid och resurser maste laggas ner for att framkalla ett kopbehov av den nya produkten
pa marknaden. Generellt sett menar emellertid Kahn (2001) att produktutvecklingsprojekt
vanligtvis gér igenom fem olika faser, ndrmare bestamt:

o Identifiering av mdjlighet — denna fas syftar till att skapa en tydlig riktning for
utvecklingsinitiativet.

e Konceptgenerering - innebdr att ett antal potentiella produktidéer sitts samman.

o Forteknisk utvdrdering — handlar om att utvirdera och prioritera produktkoncepten
och tydligare definiera de produkter som viéljs ut.

o Teknisk utveckling — 1 denna fas tas tekniken bakom produkten fram och testas for att
sakerstilla att den moter de olika krav som identifierats. Skedet avslutas med att
produkten tillverkas.
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e Lansering - inkluderar alla aktiviteter for att fi marknaden att acceptera den nya
produkten.

3.2.2 Vad och vem stér for skapandet av virde genom produktutveckling?

Enligt Ljungberg & Larsson (2001) dr syftet med en process att leverera en produkt som
slutresultat, dar produkten definieras som resultatet av processen. En produkt bor ses som den
helhet som utgdérs av en kombination av fysiska produkter och tjdnster, se figur 7.
Forhallandena dessa emellan kan variera kraftigt beroende pa produktens utformning, men
dven 1 hog grad pa hur foretagets egen organisation dr strukturerad. I slutdndan &r det till stor
del genom foretagets processer som differentiering och konkurrenskraft skapas. Enligt
Ljungberg & Larsson (2001) har det ldnge funnits en Overtro pa att alla processer kan
behandlas som produktionsprocesser. De kritiserar denna dvertro genom att konstatera att det
kanske snarare dr sd att alla processer kan och bor behandlas som tjansteprocesser.
Mix
1

Fysisk produkt

Service

Figur 7. Produkten sedd som en kombination av fysiska produkter och tjanster
(Ljungberg & Larsson 2001, s 61)

Kérkkdinen et al (2000) menar att for att vara framgangsrik med avseende pé
produktutveckling, maste foretaget inneha en stor kunskap dels over kunden och dess
omgivning och dels over kundens behov. Sérskilt inom industriella marknader har
leverantorerna en vildigt stor inverkan pa hur framgangsrika deras kunder blir, vilket gor att
kunderna stiller hoga krav gillande ndrvaro och service fran sina leverantorer. Ljungberg &
Larsson (2001) papekar dock att det inte alltid dr s& sjdlvklart vem det dr som skapar virdet
och att det inte nddvéndigtvis behdver vara leverantoren som enkelriktat skapar virde for
kunden. Forhéllandet mellan leverantdr och kund kan bygga pd en samproduktion. Enligt
forfattarna dr det inte bara leverantéren som bor vara kundorienterad utan de kan sjilva dra
fordel av ifall kunder i viss man dr leverantorsorienterade. Pa sd sdtt kan kunder bidra till
produktutvecklingen. Foretag bor striva efter att se kunden som en partner eftersom det dd ar
lattare att uppnd en “win-to-win” situation och fa kundens lojalitet. Enligt Ljungberg &
Larsson (2001) ar behov:

“Behov dr vare sig fasta eller absoluta. Istdllet dr de flytande och situationsberoende. De kan
ha sitt ursprung i ndgot helt annat dn vad man tror. Det dr viktigt att inse detta, bade for att
forstd kunden och leverantoren, men dven samspelet dem emellan (Ljungberg & Larsson 2001,
s112).”

3.2.3 Framgéngsrik produktutveckling genom kravhantering

Michael Roberts (1999) anser att for att foretaget skall vara framgangsrikt inom sin
produktutvecklingsprocess dr behovsanalys géllande den specifika kunden en nyckelfaktor.
Enligt konsultforetaget Know IT AB ar syftet med utvecklandet av nya produkter att finga
kundbehovet i 16sningar och se till att kundbehovet blir tillfredsstéllt vilket & dokumenterat
pa deras hemsida [www.knowit.se]. Kunden &r séllan ute efter bara produkten eller tjdnsten,
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utan har ett starkt intresse for det viarde som dessa kan ge for kundens organisation och
verksamhet.

Enligt Ljungberg & Larsson (2001) bestdms den totala summan av alla krav, som stélls pa en
produktutvecklingsprocess 1 huvudsak av processens olika externa kunder, det egna foretagets
strategier och interna mal, samt processen i sig. Den totala kravbilden ar ofta komplex, vilket
understryker ett behov av att dgna tid &t noggrann kartldiggning. Vanligtvis dokumenteras och
kartliggs kundens behov i en sa kallad kravspecifikation. Avsikten med kravhantering &r,
enligt konsultforetaget Know IT AB, att sikra att produktutveckling verkligen levererar det
som framforallt kunden efterfrigar:

"Syftet med kravhanteringen dr att erbjuda en kommunikationskanal genom foretaget, sa att all
information som pdverkar eller har koppling till produkten eller tjinsten, blir tillgdinglig inom
organisation och kan spdras till besluten som styr produktplaneringen och eventuella utveckling
[www.knowit.se] ”

Enligt konsultforetaget Know IT AB kan kravhantering dven kallas for informationshantering,
eller informationsforadling, se figur 8:

Inputprocess som samlar in information

Foradlingsprocess som strukturerar och skapar innehallet

Distributionsprocess som kommunicerar innehallet till de som jobbar med nésta steget
Spérbarhets- och foridndringshanteringsprocess som o&vervakar fordndringar som
uppkommer i informationen in i dessa processer

e Atermatningsprocess, som innehéller dven verifiering/validering, jAimfor utfallet frin
processer med inputen.

Input > Foradling > Distribution
Spérning av fordndringarna >

Figur 8. Kravhanteringsprocessen enligt Knowit AB

Y4

Atermatning

Denna kravhanteringsprocess kan upprepas i ett antal steg eller faser innan de slutgiltiga
kraven blir implementerade och kommer tillrdtta hos det sista steget for “atermatning”, vilket
nirmare bestdmt innebdr kunden. Om kravprocesserna ér i balans med foretagets processer,
borde kundens feedback, enligt konsultforetaget, vara motsigelsefri med inputkraven.

3.2.4 Olika metoder for att samla in kundens krav 1 produktutvecklingsprocessen

Kérkkidinen et al (2000) menar att det finns for fA metoder for kundbehovsanalys som é&r
lampliga for industriella marknader och dess aktorer for att kunna utnyttja den industriella
kunden bittre. En annan forskare, Kaulio (1998), har sammanstillt de mest forekommande
metoderna for hur insamling av kundbehov gar till 1 produktutvecklingsprocessen. Detta gors
dock utan att nimna vilken typ av marknad han har som mél. Kaulio (1998) har ocksa bidragit
med att besvara vilken roll kunder spelar i de olika metoderna. Medan Kaulio (1998)
fokuserar pd kundanalysmetoder, har Kérkkéinen et al (2000) fokus pa behovsanalys och
strategisk planering som han menar ar en vésentlig del av produktutvecklingsprocessen som
helhet. For att kunna redogoéra for kundanalysmetoderna med dndamal att forse information
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om kunder i produktutveckling, anvinder Kaulio (1998) foljande indelningar av kundernas
roll 1 forhallande till dessa metoder:

Design for - innebdr att produkterna &dr designade for kunderna i produktutvecklingen.
Information om anvindare, generella teorier och modeller av kundbeteenden anvinds som
kunskapsbas for designen. Detta tillvigagangssitt inkluderar ofta specifika studier av kunder
sasom intervjuer eller fokusgrupper.

Design med - 1 likhet med “design for” fokuserar denna typ av produktutveckling pé kunder
och anvénder sig av information rérande kundpreferenser, behov och krav. Skillnaden é&r att
denna ansats dven &r ett sétt att uppratthalla en formell dialog med kunder och anvédndare
genom att foretaget visar upp olika koncept for kunder och anvéndare sé att de kan reagera pa
olika foreslagna designldsningar.

Design av — innebér produktutveckling dar kunden &r aktivt involverad och sjdlva deltar i
utvecklingen av sin egen produkt.

Efter denna indelning av kunders grad av involvering, redogér Kaulio (1998) for de olika
metoderna:

I en organisation som praktiserar Total Quality Management dr metoden Quality Function
Deployment det dominerande angreppssittet for att fa en vél fungerande kontroll Gver
produktutvecklingsprocessen. Denna metod syftar till att forsdkra sig om att kundens behov ar
det som driver hela utvecklingsprocessen. Dock sé sker bara kundmedverkan for kund 1 den
hér metoden, vilket gor att specifikationerna som ges av kunden i borjan har en avgorande
betydelse for hur bra resultatet av hela utvecklingsprocessen blir 1 slutindan. Metoden
utesluter inte kundmedverkan i ett senare skede, men den har inget uttalat stod for det.
Styrkan med den hidr metoden &r snarare att pd ett bra sdtt kunna strukturera kraven fran
kunder med de specifikationer som sedan anvénds i designprocessen.

Anvindarorienterad produktutveckling karakteriseras av att det forst gors en omfattande
behovsanalys for att sedan kunna Oversitta dessa behov till mitbara faktorer, si att det hela
tiden gér att kontrollera hur vél dessa foljs i processen. Processen ér iterativ, vilket gor att
anvéndarna hela tiden kan ge forslag till forandringar, som sedan tdmligen omgéende kan bli
tillgodosedda. Denna metod sker pa sa vis med kund.

Concept testing innebér att forsoka involvera kunden i konceptdesignfasen. Med koncept
menas hir konkreta ritningar eller modeller som utarbetats tillsammans med kunden for att se
vilka behov som maéste uppfyllas tack vare utvecklingsprocessen. Denna metod dr dock inte
heltickande, vilket gor att den ldmpligen kan kompletteras med en ytterligare metod,
exempelvis beta testing. 1 denna metod sker kundmedverkan med kund.

Beta testing &r en metod som anvinds i ett senare skede av utvecklingsprocessen for att se hur
vil produkten lever upp till de krav som stills pa den. Kunden fér ta del av dessa prototyper
och ge forbattringsforslag, for att foretaget sedan skall kunna gora de nddvéndiga
justeringarna. Detta dr inte heller en heltickande metod, vilket gor att den som tidigare
ndmnts bor anvindas tillsammans med exempelvis concept testing. Hir sker kundmedverkan
med kund.
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Consumer idealized design syftar till att fi kunderna involverade i sjilva designen av
produkten. Detta gérs genom att sdtta olika kunder i olika grupper, for att fa en sd bred,
representativ skara som mojligt. Idén bakom detta &r att forsoka fa kunderna att inte fokusera
pa vad som redan uppfylls av de gamla produkterna utan fokusera pé vilka behov som de vill
f4 uppfyllda i den ndrmsta framtiden. Detta skall mynna ut till en lista med specifikationer,
och olika motiveringar till varfér en viss design av produkten passar bra for just den
situationen. I stort kan det sdgas att kundmedverkan for denna metoden sker av kund.

Participatory ergonomics ar en metod dér anvindarna sjilva deltar som designers och sjidlva
genererar idéer. Fokus ligger pa att involvera slutkunden 1 sma grupper for detta. Hér sker
kundmedverkan av kund.

Lead user method ar en inom omradet allmént vedertagen metod for att utnyttja de specifika
kunskaper som finns hos varje kund. Denna metod sker av kund och kommer att férklaras mer
ingdende och utnyttjas mer i nésta kapitel.

Forutom Kaulio (1998) uttryckta metoder finns ytterligare ett forfarande som syftar till att
undersdka och samla in kunders behov, nirmare bestdmt traditionell marknadsundersokning.
Men, marknadsundersdkningsmetoder har enligt forskare (Herstatt & von Hippel 1992;
Wikstrom 1995) inte visat sig fungera sérskilt bra 1 industriell verksamhet, vilket askadliggors
med foljande citat av Hippel & Hersatt (1992):

“Conventional market research methods do not work well in the instance of many industrial
goods and services, and yet, accurate understanding of user need is essential for successful
product innovation.” (Hippel & Herstatt 1992, s 213)

Enligt Herstatt & von Hippel (1992) och Wikstrom (1995) beror detta framforallt pa att den
industriella kunden stéller helt andra krav och leverantdren maste anpassa sig till komplexa
och kundunika behov for att kunna utveckla framgangsrika produkter.

3.2.4 Att kunna véga vilja kund — ”Lead Users”

For att nd framgdng 4r det enligt Ljungberg & Larsson (2001) avgdrande for manga
verksamheter att vaga vilja sina kunder genom att avstd fran de kunder som inte har
forutsittningar att lyckas. Det géller alltsa att arbeta med ritt kund eftersom alla kunder inte &r
lika virdefulla. Viktigt att hitta och behalla de kunder som ér strategiskt viktiga:

“"Whoever has the smartest customers wins (Kelly 1998, i Ljungberg & Larsson 2001,
s. 112)”

P4 liknande sitt konstaterar dven Kaulio (1998) att alla kunder inte ar lika virdefulla for
foretaget. Dessa kunder betecknas ”Lead users”. Begreppet ”Lead users” introducerades forst
av Eric von Hippel under mitten av 1980-talet. Han definierade Lead users som de anvindare
som moter behov, som kommer bli generella for hela marknaden forst om ett par ar eller
manader tidigare dn vad majoriteten av kunderna gor:

“Lead users face needs months or years before the bulk of the marketplace encounters them”
(Eric von Hippel, 1989 5.4)
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”Lead Users” ar darfor ett mycket vardefullt kluster av kunder eller potentiella kunder som
kan bidra till identifiering av framtida mgjligheter och utvirdering av framvédxande koncept.
Genom att forstd och utnyttja fordelar med dessa anvidndare kan foretag fa innehallsrik
information relativt effektivt och billigt jamfort med dvriga metoder som tidigare berorts av
Kaulio (1998). For att kunna identifiera Lead users, miste foretag forst identifiera
underliggande trender vilka beror péd att dessa anvédndare eller kunder innehar en ledande
position. Lead users ér de kunder som sétter trenderna for resten av marknaden. Generellt sett
finns det vildigt fa branscher dér det inte finns ndgra Lead users som har behov eller krav som
ligger fore resten. Genom att rikta in sig pd dessa kluster &r det mojligt att identifiera
mdjligheter for framtida produkter och utvdrdera framvdxande koncept. Om Lead users dr
tillrackligt intresserade, da kan de till och med Gvervégas att bli en del av det utdkade
produktdesignteamet. De kan dessutom forberedas att dela risken med investeringar i syfte att
finna en passande 16sning. Vidare, om dagens Lead users inte finner lampliga 16sningar fran
existerande leverantorer, dd kan de lika gérna vidnda och bli morgondagens konkurrenter.
(Urban & von Hippel i Kaulio, 1998)

3.2.5 Fordelar med kundorientering

Enligt Ljungberg & Larsson (2001) stélls det hoga krav pd den egna kompetensen att arbeta
med de smartaste kunderna. A andra sidan “tvingas” leverantdren pa sé sitt att aktivt delta i
utvecklingen pé skilda omraden. Om leverantdren klarar av de smartaste kunderna bor den
rimligen ocksa klara av de “nidst smartaste” kunderna och sa vidare. Darmed inte sagt att
leverantoren klarar av alla kunder. Forskning gjord av Hippel & Herstatt (1992) inom
industriforetag visar att dessa forskare ser produktutveckling i samarbete med kunder som det
mest effektiva sittet att exakt forstd kundens behov. Enligt Ljungberg & Larsson (2001)
innebir samarbete med kunden f6ljande fordelar bade for kund och leverantor:

Kunden och leverantdren skapar vardet gemensamt

Kunden édr del av ett nidtverk som bade skapar och tillgodogor sig ”business value”
Kunden deltar aktivt i det gemensamma skapandet av personliga upplevelser
Leverantdor och ledande kunder utbildar varandra och kan gemensamt skapa
forvantningar och marknadsacceptans for produkter och tjénster

e Tillsammans med kunden skapas underlag for ett 6msesidigt informationsutbyte dven
med andra intressenter

3.2.6 Kundorientering kan 1 sin férldngning innebéra risker

Utover Kaulio (1998), uttrycker dven Ljungberg & Larsson (2001) att det finns en viktig
distinktion mellan olika sétt att arbeta med kund. Ljungberg & Larsson (2001) gor tva
distinktioner, ndmligen med och fér kund, till skillnad fran Kaulio (1998) som tidigare
uttryckt en distinktion utifran tre sétt att arbeta med kund; med, for och av kund. Ljungberg &
Larsson (2001) menar att den ena distinktionen inte forutsitter den andra. Leverantoren kan
tro sig arbeta for kunden, medan den i verkligheten pa grund av till exempel bristande eller
felaktig information, inte gor detta. Det kan till och med vara sa att leverantéren motarbetar
kundens intressen. Om leverantdren arbetar med kunden &r ocksd sannolikheten stor att den
arbetar for kunden. Risken att gora fel blir avsevart mindre och om detta trots allt intréffar,
kan korrigerande atgédrder snabbt séttas in. I sin forldngning kan naturligtvis ett mycket néra
samarbete med kunden leda till att denne borjar konkurrera med leverantoren.
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Sammanfattning — behovet av ett systematiskt tillvigagingssatt

Forskare vi hittills har ndmnt 1 detta kapitel har observerat att kundorientering dr nédvéandigt
for att ett industriellt foretag skall kunna vara framgangsrikt med sin produktutveckling. For
industriella marknader finns det dock enligt Kéarkkdinen et al (2000) alldeles for fa metoder
som tar hédnsyn till kundernas behov. Manga metoder (Kérkkéinen et al 2000) som anvénds
for att undersoka marknadens behov &dr anpassade for konsumentmarknader, vilket gor att
behovet av modeller f6r den komplexa industrikunden ér stort. Dessutom bidrar Kérkkdinen et
al (2000) forutom kundbehovsanalys, med ytterligare ett fokus i1 samband med
produktutvecklingsprocessen, ndmligen att betona betydelsen av att samordna strategisk
planering. Men som vi tidigare framfort, talar dessa forskare inte om Aur detta arbete kan
organiseras. Vi kommer dirfor i nista avsnitt att ndrmare forklara Kéirkkéinen et al (2000)
modell som har inspirerat oss. Var malsittning ar att anpassa denna modell utifran vart
fallforetag IP Nordic produktutvecklingsprocess. Denna modell ska framforallt hjilpa till att
forstd IP Nordic produktutvecklingsprocess och dessutom ge rad for hur denna verksamhets
strategier och interna méal, insamling och bearbetning av kundbehov béttre kan samordnas och
organiseras.
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3.3 Den industriella produktutvecklingens tre omraden

Produktutveckling &r ofta svart pa grund av att “behovsinformation”, det vill sdga information
om vad kunderna vill ha tillhér kunden och “l6sningsinformationen”, hur dessa behov bor
tillmotesgas, ligger hos tillverkaren. For att produktutveckling ska bli framgéngsrik ar det av
stor vikt att forsta att det framst &r tre omraden som tillsammans skapar en vil fungerande
produktutvecklingsprocess; strategisk planering, kundbehovsanalys samt produktutveckling,
se figur 8. I sin studie har Kéirkkidinen et al (2000) skapat en modell vars resonemang i
huvudsak utgér fran behovsanalys. Samtidigt menar forskarna att alla tre omradena &r lika
viktiga och bor behandlas som en process. Fungerar inte dessa tre processer ihop, kommer
inte produktutvecklingsprocessen att kunna generera de resultat som industriella foretag kan
tdnkas vilja uppnd. Den strategiska planeringen tjdnar till att vigleda och samordna hur
kundbehovsanalys och produktutvecklingsprocessen pa bésta sitt bor genomforas. Samtidigt
maste produktutveckling beaktas utifrdn de mojligheter och problem som kan tinkas uppsté
for att leda produktutvecklingsprocessen pa ett effektivt och maélinriktat sétt. Utifran detta
resonemang forklarar forfattarna varfor samordning mellan dessa tre omraden &r vésentlig. |
den strategiska planeringen sétts ramverket for hur produktutvecklingsprocessen som helhet
skall gd till, baserat pa faktorer sdsom tidsaspekter, tillgdngliga resurser och hur lingt
foretaget ar villig att ga 1 produktutvecklingsprocessen. Karkkdinen et al (2000) har dock valt
att fokusera pa kundbehovsanalysen, da det dr i denna del av produktutveckling som bristerna
ar som storst hos industriella foretag. Det maste dock finnas en medvetenhet hos leverantdren,
att kopplingar till den strategiska planeringen och produktutvecklingen dr samordnade, annars
tjanar inte kundbehovsanalysen nagot storre syfte. (Kirkkéinen et al 2000)

[ figur 9 presenterar vi forskarnas modell diar flera nédra kopplingar ges mellan
kundbehovsanalys och den specifika produktutvecklingsprocessen. Det som startar hela
produktutvecklingsprocessen ér en innovativ idé, utifran dels fran kundernas behov och fran
de teknologiska mdjligheterna som finns pd omrddet. Olika avdelningar 1 ett foretag kan ha
fokus pa ett av dessa tvd omraden. Exempelvis ldgger generellt sett en FoU avdelning sitt
fokus pa de mer teknologiska mojligheterna, medan en marknadsavdelning vanligtvis ldgger
fokus pa kundernas behov. Av den anledningen &r kundbehovsanalysen viktig for att fa en
balans mellan dessa tvd omrdden. Kundbehovsanalysen karaktiriseras av en rad processer
som syftar till att koppla kundernas behov till den specifika produktens egenskaper och
teknologiska forutsittningar. Det dr samtidigt en viktig process att verkligen klargéra kundens
behov och kommunicera dessa ut i organisationen och till slut fa varje del i hela
utvecklingsprocessen att arbeta utifran dessa behov. Den storsta modan bor ldggas ner tidigt i
kundbehovsanalysen, dd denna 1 hog grad ldgger grunden for hela
produktutvecklingsprocessen. Har foretaget fel utgdngspunkt i sin kundbehovsanalys, kan det
medfora avsevdrda kostnader for att genomfora eventuella omarbetningar i1 hela
produktutvecklingsprocessen. Det é&r inte ovanligt att resultaten som fatts fran
kundbehovsanalysen i sin tur startar upp nya utvecklingsprojekt, dé det genom den nuvarande
kundbehovsanalysen kan ha dykt upp nya intressanta omrdden dér behovet av utveckling ér
stort. (Kédrkk&inen et al 2000)
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Figur 9. Kdirkkdinens tre produktutvecklingsomraden (Kdrkkdinen et al 2000, s163)

3.3.1 Strategisk planering

For att vara framgéngsrik inom produktutvecklingsomradet, menar Kérkkdinen et al (2000) att
foretaget maste forfoga over en stor kunskap. Denna kunskap innefattar dels en insikt om
kundens omgivning och dels en insikt om kundens behov. Sirskilt inom industriell marknad
har leverantérerna en véldigt stor inverkan pa hur framgéngsrika deras kunder blir, vilket gor
att kunderna stiller mycket hoga krav pd ndrvaro och service. Produktutvecklingsprocessen
startar med en definition av hur foretagets enskilda situation ser ut i dagsldget. Denna
definition avser forklara hur pass vil produkten i dagslidget fyller de krav som stills av
marknaden och hur linge den kan tinkas uppfylla dessa krav. Dérefter faststills malen med
kundbehovsanalysen. Néir malen vél dr faststdllda i processen, kan insamlingen av data
paborjas och struktureras. Denna strukturerade data avses att kunna anvéndas tillsammans
med foretagets egna mal. Insamlandet av data bestér inte enbart av kunddata, utan dven av den
konkurrenssituation som rader och paverkar kunden. (Kérkkéinen et al 2000)

3.3.2 Produktutvecklingsprocessen

Framstillningen utifran Kairkkdinens et al modell (2000) bygger pa en uppdelning av
produktutvecklingen i fem faser, mil med produktutveckling, konceptplanering, utvérdering
av analys, teknisk design & utveckling, marknadslansering. D& forfattarna inte ingdende har
presenterat innehéllet i dessa fem olika industriella produktutvecklingsfaser’, har vi himtat
och sammanstéllt sex liknande faser utifran andra forfattare och kéllor: (Hart et al 2003; Kahn
2001, samt Mailardalens Hogskola och Institutionen for Innovation, Design &
Produktutveckling; www.idp.mdh.se).

? Faserna kan variera i antal utifran olika kéllor, men i sin helhet innefattar de i stora drag samma innehall
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1. Forstudie- eller initieringsfas: kan innehélla grundlidggande forskning, tillimpad
forskning, idégenerering och experiment, omfattande marknadsstudier eller
langtgaende samarbete med en eller ett par kunder.

2. Forberedande utvecklingsfas: dr den mest kreativa delen av sjilva
utvecklingsprojektet. Har skall bide tekniska 16sningar och formgivning skissas.

3. Huvudutvecklingsfas: ir den for produktutvecklingsarbetet mest omfattande fasen.
Under denna fas skall: allt konstruktions- och ritarbete utforas, granskas och verifieras
tillverkningsmetoder faststéllas och verifieras, verktyg och maskiner anskaffas
personal utbildas, leverantorer kontrakteras och involveras, dokumentation for service
och marknadsforing produceras. Speciellt for storre projekt dr det viktigt att redan frén
borjan skapa en tydlig struktur for uppdelning av projektet i olika delar samt att skapa
en tydlig dokumentationsstruktur.

4. Prototyp- och provningsfas: Begreppet prototyp ges i olika sammanhang négot olika
innebdrd. Hér anvénds prototyp som bendmning pa en produkt eller ett system som
tillverkats 1 sitt slutliga tekniska utforande. Hér tillverkas prototyper och provexemplar
for att testa ritningsunderlag. Prototyp- och provningsfasen utgdr séledes en verifiering
for hela projektet. Tillverkningsmetoder och verktyg testas. Monteringsarbete kan
provas liksom mojligheter att utfora service och underhallsarbete. I slutet av denna fas
ar det vasentligt att prova funktion och prestanda.

5. Produktions- och anvindningsfas: innebdr den viktigaste fasen for den
fardigutvecklade produkten samt for leverantoren, eftersom det &r i denna fas som
produkten tillverkas och lanseras.

6. Avvecklingsfas: ar en fas som ligger utanfor sjdlva utvecklingsarbetet i
eftermarknaden sdsom support, garantier och licenser mm.

3.3.3 Kundbehovsanalys

Kundbehovsanalys (Kérkkédinen et al 2000) ir inte en enstaka process som startar hela
projektet och sedan forsvinner. Det dr snarare en process som i allra hogsta grad &r levande
genom hela produktutvecklingsprocessen. Den anvinds i1 de senare delarna som ett
kontrollverktyg for att sidkerstdlla att produktutvecklingen verkligen genererar de dnskvirda
produkterna 1 slutdindan. Pa grund av detta maste produktutvecklingsprocessen och
kundbehovsanalysen ske parallellt genom hela utvecklingsprocessen. Sker dessa parallellt,
blir sannolikheten vésentligt storre att rdtt behov tas i1 beaktande och att produkten utvirderas
i rdtt utvecklingsfas.

Kérkkdinen et al (2000) menar att de industriella kundernas behov, den ridande
konkurrenssituationen samt vad som dr foretagets mél, maste klargoras i de tidiga faserna 1
produktutvecklingsprocessen. En mer avancerad problembild kréver samtidigt att kvalitativa
modeller anvénds, d& dessa dr mer ldmpade for behovsanalyser inom industriella marknader.
Kvalitativa modeller dr enligt forfattarna lampliga att tillimpa pa produkter som skall 16sa
komplexa problem som industriella kunder har. Kommunikationen mellan kund och
leverantor sker i dagsldget i redan befintliga kommunikationskanaler. Dessa kanaler kan
kdnnetecknas som ”fria forum” dir kunden kan uttrycka precis vad den tycker och tinker och
denna form av forum &r enligt forskarna den absolut vanligaste metoden i industriell
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verksamhet. Anvidndningen av pilotprojekt adr ocksd tdmligen vanliga. Fria forum och
pilotprojekt &r bdda enligt Kérkkdinen et al (2000) varken sirskilt systematiska eller
strukturerade och det dr av just den aspekten de kan vara otillrackliga.

3.3.4 Tio verktyg for kundbehovsanalys inom industriell marknad

Kérkkdinen et al (2000) har i anknytning till kundbehovsanalysen i ovan nimnda modell
(figur 8) framstillt tio verktyg som anvédnds for att praktiskt genomfora denna analys.
Verktygen som Kérkkiinen et al (2000) tagit fram, inkluderar strategisk planering (verktyg 1),
insamling (verktyg 2 & 3), organisering och analys (verktyg 4 & 5) och prioritering av
kundbehov (verktyg 6 & 7), samt en forsékran om att kundbehovsanalysen ar direkt relaterad
till produktutvecklingen (verktyg 8 till 10). De tio verktygen beskrivs enligt f6ljande och &r
verktyg som vi delvis tagit hjélp av i véra intervjuer med IP Nordic (se bilaga 3):

1. Need Assessment Outline
Beskriver hur industriella foretag planerar sin kundbehovsanalys I forhallande till sina
produktutvecklingsmal och utifrdn den géllande kunskap de forfogar Gver.

2. Creative Group Interview

Beskriver hur det industriella foretaget formar en gemensam strukturerad bild av kundens
behov och efterfrigan med sina olika funktioner (marknad, design och produktion m.m.),
utifran kundens egna ord”.

3. Framework for 1-on-1 Interviews

Beskriver hur det industriella foretaget skapar en agenda med riktiga framtidsorienterade
fragor; for att komma vidare, med en strukturerad bild av kundernas behov och den
affarsmiljo som viktiga kunder verkar inom.

4. Trace Matrix for Business Chains

Beskriver hur industriella foretag gér tillvdga i syfte att analysera kunders och intressenters
nitverk av komplexa affarskedjor samt ”sparar tillbaka” och illustrerar dessa aktorers krav pé
det industriella foretaget.

5. Voice of Customers Interpretation Table

Beskriver hur foretaget gar tillviga for att analysera “kundens rost” (krav, &sikter och
reklamationer) samt den fangar kundens verkliga behov och representerar detta pa ett
strukturerat sétt.

6. Competitive Position Analyzes
Beskriver hur det industriella foretaget for att klara ut kundens syn pa konkurrenssituationen
och kundens mest prioriterade behov, arbetar for att kartligga denna omvarldsinformation.

7. House of Quality (QFD- Quality Function Deployment)

Beskriver hur det industriella foretaget finner de viktigaste attributen hos sina produkter
baserade pa kundernas behov. Metoder som enligt Kérkkéinen et al (2000) menar dr relevanta
att anvdnda 1 samband med detta verktyg, dr de olika analysmetoder som vi tidigare
presenterade utifran Kaulio (1998).
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8. Pugh Concept Selection Table
Beskriver hur det industriella foretaget gor for att utveckla, kombinera och vélja de bista
idéerna baserade pa de viktigaste kundbehoven.

9. Problem Source Assessment
Beskriver hur foretaget sa tidigt som mojligt kan ga tillvidga for att utreda grundorsaken till
produkters eller produktidéers problemkallor eller potentiellt negativa image.

10. Assessment of Future Competitiveness

Detta sista verktyg beskriver hur det industriella foretaget gor for att utforma och kartligga en
bild av en sannolik framtida konkurrens mot dagens produkter och produktidéer som foretaget
tillverkar eller haller pa att utveckla.

Sammanfattning

De industriella kundernas behov, den rddande konkurrenssituationen, samt foOretagets
strategier och interna mal méste klargdras 1 de tidiga faserna av produktutvecklingsprocessen.
En vil fungerande produktutvecklingsprocess innefattar enligt Kérkkdinen et al (2000);
strategisk planering, kundbehovsanalys samt produktutveckling, som behandlas som en
process. Produktutvecklingsprocessen presenterades i sex olika faser fran idé till lansering.
Kérkkidinen et al (2000) har i anknytning till kundbehovsanalysen sammanstéllt tio verktyg
som anviands for att praktiskt genomfora denna kundbehovsanalys, som ar forskarnas
utgangspunkt i sin teoretiska modell. Under véra intervjuer med personer inom IP Nordic i
Virnamo har vi framfor allt inspirerats av Kérkkdinen et al modell (2000) och forskarnas tio
verktyg. I ndstkommande kapitel avser vi att presentera den information vi erhallit frdn vara
intervjuer med IP Nordic ledning och operativa personal som #r alla pd olika sitt &r
involverade i produktutvecklingsprocessen.
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4. Empiri

I det hdr kapitlet presenteras resultaten frdan den empiriska undersokning vi genomfort inom
IP Nordic. Kapitlet inleds med att visa den overgripande organisationsstrukturen och
koncernstrategierna inom Trelleborg AB. I huvudsak utgors empirikapitlet av de svar
intervjurespondenterna inom I[P Nordic delgivit oss som beror strategisk planering,
kundbehovsanalys och produktutveckling.

4.1 Trelleborg AB

Trelleborg AB som grundades 1905 ar idag en av vérldens storsta industrigummiproducenter
och har hog industriell kunskap kring funktionslésningar och system. Foretagets affdrside ér
att utveckla, tillverka och marknadsfora funktionsorienterade produkter, system och tjénster
med kunskaper om polymerteknologi’, marknader och kunder som bas. Koncernen som
tidigare varit ett industrikonglomerat, har under senare &r wvalt att fokusera pa sin
kiarnverksamhet, som rér polymera teknologier. Trelleborgs vision dr att vara ett ledande
globalt industriforetag, frimst inom det polymera omradet genom att erbjuda (Trelleborg AB;
AR 2003):

o Vidra kunder det hogsta totala virdet av produkter och tjinster
o Vara anstdllda en utmanande och utvecklande arbetsmiljo
o Vidra aktiedgare en langsiktigt god avkastning

4.1.1 Trelleborg AB satsar pa organisk tillvéxt

Foretaget har en lang tradition av att skapa tillvixt genom foretagsforvirv, men har under
senare ar alltmer bdrjat prioritera satsningar pa att vixa genom den befintliga verksamheten,
genom sa kallad organisk tillvéxt (Fredrik Meuller, Vice President Business Development,
Trelleborg AB). Enligt koncernens VD Fredrik Arp, innebér den nya strategin satsningar pd
organisk tillvixt samt kompletterande forvarv som bidrar till att stirka koncernens
kidrnomraden (AR 2003; VD Fredrik Arp). Trelleborgs marknader ir i allméinhet mogna och
koncernens tillvixtmal per ar ar 15-20 %, frimst genom kompletterande foretagsforvérv till
kérnverksamheten, men dven genom organisk tillvixt. Organisk tillvixt forekommer inom
Trelleborg AB i tre dimensioner (Trelleborg AB; AR 2003):
Produkt

- Utveckling av nya produkter for att komplettera existerande produktsortiment

- Bredda kunderbjudande med relaterad service

Marknad

- Inbrytning pa nya geografiska marknader

- Gain pd befintliga marknader genom nya kanaler
Kund

- Addera nya kundgrupper till existerande bas

- Ticka globala kunder pa flera marknader

3 Ordet kommer fran en grekiskans poly som betyder "manga" och meros som betyder "delar". En polymer
bestar av en ldng molekylkedja av sammanbundna lika enheter. Polymerteknologi avser gummi- och
plastbaserade produkter. Den stora fordelen med materialet dr att det kan omvandlas i manga former och ar bade
starkt och slittaligt [www.Trelleborg.com].
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- Tillsammans med kunder utveckla mervérdeslosningar

Foretaget bestar idag av fem affarsomraden och det &r inom ett av dessa, ndmligen Trelleborg
Building Systems, vi genomfort var undersdkning pa divisionen Industrial Profiles Nordic
(for ndrmare beskrivning, se bilaga 4 & 7):

Trelleborg Automotive
Trelleborg Wheel Systems
Trelleborg Engineered Systems
Trelleborg Building Systems
Trelleborg Sealing Solutions

4.1.2 Affarsomradet Trelleborg Building Systems

Affarsomridet Trelleborg Building Systems inriktar sig pa att huvudsakligen silja
polymerbaserade byggprodukter for titande och vattenavvisande applikationer inom industri-
och konsumentmarknaden. Affarsomridet arbetar frimst pa den europeiska marknaden, men
har inom vissa segment stirkt sina positioner i USA (Trelleborg AB; AR 2003).
Affarsomrddet dr i sin tur uppdelat i fem affarsenheter varav ett av dessa dr Industrial Profiles.
Industrial Profiles ar i sin tur uppdelat i fyra divisioner, dér Industrial Profiles Nordic som
utgdr en av dessa dr vart studieobjekt. (se bilaga 4):

Industrial Profiles
Consumer Profiles
Pipe Seals

Roofing

Rubber Membranes
Materials

4.2 Divisionen Industrial Profiles Nordic

Divisionen Industrial Profiles Nordic huvudmarknader dr Skandinavien, delar av Baltikum
samt Osteuropa, men den levererar dven till Viisteuropa och resten av virlden. Huvudkontoret
for IP Nordic &r beldget i Varnamo dér dven delar av tillverkningen bedrivs. I Sverige
bedriver IP Nordic 4ven tillverkning i Rydaholm och Osterbymo. Intervjuerna 4r gjorda med
foljande medarbetare fran Industrial Profiles:

Chef, Industrial Profiles: Jan Heyman

Divisionschef, Industrial Profiles Nordic: Anders Oliv

Designchef, Industrial Profiles Nordic: Alf Higgkvist

Marknadschef, Industrial Profiles Nordic: Jorgen Pettersson

Ledare for beredningsgruppen, Industrial Profiles Nordic: Peter Ho0g

Under vir gemensamma intervju med Divisionschef Anders Oliv, Designchef Alf Higgkvist
och Marknadschef Jorgen Pettersson 1 Varnamo, framgick att divisionen forra éret blev utsett
till ’Company of the year” inom Trelleborgskoncernen. De berittade att det finns en vilja och
ett engagemang att “ndr det gar som bdst for IP Nordic vill vi kunna éverfora denna
framgdng till andra marknader och dotterbolag inom Trelleborg AB”. Detta da IP Nordic
fungerar som en forebild 1 forhdllande till de andra mer nyutvecklade divisionerna inom

39



4. Empiri

Industrial Profiles. Av den orsaken vill foretaget att de nya divisionerna skall dra nytta av ett
redan fungerande och I6nsamt koncept.

Affarsenheten Industrial Profiles (IP) tillimpar en dvergripande strategi som givetvis dven har
verkan pé divisionen IP Nordic. Denna strategi bygger pa att ha en bred portfolj av 16sningar
som ér tillgdngliga for deras valda marknadssegment inom bygg och industri (se bilaga 5).
Dessa l6sningar skall skapa extra virde och motivera en prispremium sévil som de skall ge IP
en marknadsledande position (internt ppt-material). Enligt Divisionschef Anders Oliv syftar
den Overgripande strategin inom IP syftar ocksa till att vara:

"En sa kallad Solution Provider, ddir var huvuduppgift inte dr att tillverka produkter, utan att
tillhandahdlla losningar pd problem.”

Enligt Marknadschef Jorgen Pettersson arbetar IP Nordic 1 huvudsak med ledande tillverkare,
vilka for ovrigt Divisionschef Anders Oliv bendmner “lead customers”. Tack vare att IP
Nordic i1 huvudsak vénder sig till ledande kunder, dr bdde nyckelkunden savél som IP Nordic
vél forberedda infor framtida behov som kan tinkas uppstd, menar Marknadschef Jorgen
Pettersson. Att vinda sig till nyckelkunder, det vill siga ledande tillverkare, sdger Jorgen
Pettersson ger badde dessa kunder och IP Nordic en konkurrensfordel i forhéllande till sina
konkurrenter. Detta &r dven ett tdnkbart sitt att komma ut pd en ny marknad, vilket &r
nddvéndigt for ett foretag som IP Nordic om divisionen vill vixa organiskt.

Den huvudsakliga delen av affarsenheten Industrial Profiles utveckling och 16sningar baseras
utifran kunders behov. Industriprofils utvecklingsstrategi bygger pa en sd kallad “push and
pull” strategi (se bilaga 6) som dr baserat pa att skapa egna tekniska mojligheter (’push”), for
att sedan kombinera dessa med kundens 6nskemal och behov (’pull”’). Genom denna strategi
skall genom Industriprofil kunna leverera en funktionslosning som motsvarar de mest
skiftande kraven en potentiell kund kan tidnkas ha.

4.2.1 Byggbranschens konkurrensvillkor

Da IP Nordic verkar inom byggsektorn som underleverantor, foljer en kort beskrivning av de
konkurrensvillkor som kénnetecknar denna division. Enligt Marknadschef Jorgen Pettersson
ar [P Nordic marknadsledande inom sitt omrade i Skandinavien och har dirigenom
begriansade mdjligheter att ytterligare vixa inom denna marknad, eftersom det forutsétter att
deras nyckelkunder vixer. Dessa begridnsade expansionsmojligheter pd hemmamarknaden
forklarar varfor divisionen, enligt Jorgen Pettersson, verkligen dr mana om att det skall g bra
for sina kunder. Tack vare sin marknadsdominans pa den skandinaviska marknaden soker sig
foretaget ut mot nya marknader i Osteuropa och Baltikum, dir stor tillviixtpotential finns.
Relationen mellan sédljare och kund &r extremt viktig. Relation dr minst lika viktigt som pris.
Nagon maste ta hem ett designuppdrag till designavdelningen och det uppdraget ligger pa
sdljaren. Séljaren méaste dérfor ha en teknisk kompetens for att forsta kundens problem och for
att kunna ge en ordentlig feedback till designavdelningen. Den storsta konkurrenten till TP
Nordic ér i dagslédget National Gummi AB i Halmstad och Gislaved Gummi AB i Gislaved.

Enligt Marknadschef Jorgen Petterson dr IP Nordic ett véletablerat foretag som arbetar mot
alla typer av kunder tack vare att de har en bred mix av material och komplett maskinpark.
Tack vare denna strategi kan de tillfredsstélla alla typer av kunder, ndgot som samtidigt delvis
forklarar varfor foretaget inte dr sdrskilt konjunkturkdnsligt. De har helt enkelt alltid nagot
produktomrade som gér bra. Genom att de har en si pass bred mix av material, har IP Nordic
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mojlighet att vara dppna och drliga mot kund, vilket de anser sig vara ganska unika om i
branschen, menar Jorgen Pettersson. Den kan med andra ord 6ppet sédga vilken 16sning som dr
bist, men IP Nordic menar samtidigt att det alltid 4r kunden som i slutindan fattar beslutet.
Divisionschef Anders Oliv sdger, genom att IP Nordic har ett sa pass brett kompetensomride,
skapar divisionen ett vildigt stort fortroende hos sina kunder. Tack vare deras breda
kompetensomréde och sina si kallade stodteknologier’, skapar IP Nordic pa lang sikt ett
mervérde for kunden genom att vara en komplett leverantér som har en god insyn i hur lang
kundens slutprodukts livslingd kan tdnkas vara. Divisionens kunder inom byggbranschen har
slutprodukter som generellt sett lever ett 1angt liv, vilket gor att kunden sjilv ofta har svart att
overblicka slutproduktens livslingd. Inom detta omrdde kan IP Nordic tack vare sin
kompetens, kombinera och beddma funktionaliteten hos exempelvis en titningslist och dess
livslangd, sé att funktionaliteten i kundens slutprodukt skall bli s& bra som mgjligt. Eftersom
gummi i de flesta fall 6verlever huvudprodukten kan detta resultat uppnas. I takt med att det
stdlls hogre krav pad foretagen med avseende pd miljovénlighet, tar [P Nordic enligt Anders
Oliv stor hansyn till detta och tar miljoaspekter i beaktande, géillande dtervinning av gummit
eller att skapa en mer miljoanpassad tillverkningsprocess.

Den industriella kunden inom byggsektorn har behov av ny teknik, som de som industriell
aktor vill forfoga Over pd en gdang. Detta innebir att om IP Nordic, som ér underleverantér,
utvecklar ett nytt material eller en ny produkt, vill kunden i sin tur kunna ha den direkt for att
kunna anvinda den i sin egen produktion. Korta ledtider dr nadgot som inte &r sjélvklart inom
andra affarsomraden som Trelleborg Automotive som hanterar bilindustrin, da
produktutvecklingar inom detta omrade i vissa fall kan ta upp till flera ar (ca 4-5 ar) innan de
sétts 1 bruk. Byggindustrin dr dock ekonomiskt pressad, vilket gor att den har svart att ta emot
ny teknik som kostar pengar, dven om detta dr ett onskemal. Tillverkningsprocessen i IP
Nordic dr inte en sérskilt personalkrivande verksamhet, utan en stor del av
tillverkningskostnaden utgdrs av rdmaterial, som &r konjunkturkénslig till virldsmarknadens
prisforandringar eftersom polymertillverkningen krdaver ravarumaterialet olja. Av den
anledningen har IP Nordic ingen mélséttning att istéllet forldgga sin produktion utomlands av
lagloneskél. I dagens ldage dr for ovrigt marknaden som helhet mer 6ppen och ménniskor och
produkter kan enklare flyttas dver landsgrénserna, vilket bdde gynnar och missgynnar ett
foretag som Trelleborg AB. (Anders Oliv, Divisionschef och Jorgen Pettersson,
Marknadschef)

4 Stodteknologi innebir allt som hdjer mervirdet 4t kund, sisom till exempel ytterligare bearbetning av design.
Ju fler stodteknologier IP Nordic har, desto bredare blir de enligt Designchef Alf Haggkvist.
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4.2.2 Industrial Profiles Nordic — affdrskoncept

Affarsenheten IP och dirmed divisionen IP Nordic, stravar efter att bli den ledande och
kompletta leverantdren av tdtningslosningar i Europa. IP Nordic skall vara en aktér som
tillgodoser foljande kriterier [internt ppt-mtrl]:

Leverera fullstindiga produktlosningar (avseende pa funktion, applikation etc.)
Ge kunden en dverldgsen service genom palitlighet, flexibilitet och snabbhet
En lokal partner samtidigt som foretaget skall vara en paneuropeisk leverantor
Forfoga 6ver en innovativ och kundfokuserad produktutveckling

Haélla en hog teknisk- och kvalitetsniva

Vara en prisvird leverantor genom effektiva produktionslosningar

Enligt Marknadschef Jorgen Pettersson skall kunder uppleva IP Nordic som en lokal partner
dér relationen med dessa skall priglas av oppenhet, da det dr tinkt att “Gppenhet skall foda
oppenhet”. Oppenheten méste dock hallas pa en niva sa att foretagshemligheter inte licker ut
at nagot hall. IP Nordic skall ddrmed inte ldmna ut nagon vital information om kunden till
andra kunder och vice versa.

4.2.3 Industrial Profiles Nordic — mal, strategier och riktlinjer

Divisionschef Anders Oliv vill att IP Nordic ska vdxa genom dotterbolag till nya marknader.
Overgripande strategisk fokus for IP Nordic handlar d4rfor om att satsa pa tillvéixt och skapa
mervirde 1 de produkter de har. Divisionsledningen vill skapa en mentalitet i foretaget att 1 s&
stor utstrackning som mojligt fa involverade att undersoka alla mojligheter for att verkligen
kunna genomfora olika kunduppdrag. Enligt Industriprofils chef Jan Heyman och
Divisionschef Anders Oliv vore ett drdmscenario att:

"Ett dromscenario skulle vara att samtliga anstdllda inom organisationen dr medvetna om
och stindigt arbetar efter koncernens och IP Nordic mdl, virderingar och behdrskar de
verktyg som finns till hands.”

IP Nordic stravar enligt Divisionschef Anders Oliv efter att hela tiden ligga 1 framkant och att
leda utvecklingen av betydelsefull teknologi for att skapa konkurrensfordelar. Ett konkret
exempel dr satsningar som gjorts pa produktionsteknik, som innebédr att olika material
kombineras for att kunna uppfylla olika kundkrav, exempelvis i fraga om virmebestdandighet,
tryck eller vibrationer. Genom sddana teknologiska satsningar har divisionen tagit stora
marknadsandelar fran konkurrenterna. Enligt Anders Oliv maste det dock alltid finnas en
balans 1 hur ldngt fram i teknologin de bor vara i forhallande till den teknologi som deras
kunder kan absorbera. Han menar att detta beror pa att det inte dr givet att en ny teknik direkt
ar applicerbar pa kundens produkter.

De nimnda utvecklingssatsningarna bygger enligt Divisionschef Anders Oliv pd medvetna
strategiska beslut. Ledningen har enligt honom uttryckligen kommunicerat ut i organisationen
att vi skall satsa pd ny teknik” och direfter kopt in maskiner och pd sa sitt skapat
forutsittningar for att verkligen kunna genomfora satsningarna pa operationell niva.

Enligt Marknadschef Jorgen Pettersson dr sédana satsningar alltid beroende av
foretagsresurser, darfor finns det enligt honom:
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“Fran marknadssidan finns enligt Jorgen Pettersson en rddsla for att var interna
materialleverantor tar bort fokus fran att utveckla/forbdttra material och istdillet har strategi
att minska sortimentet. Utvecklingen av material dr sjdlva grundforutsdttningen for
overlevnad”.

For den skull méiste resurser, enligt Marknadschef Jorgen Petterson, alltid finnas till
forfogande for en fortsatt utveckling av material och det ar viktigt att eventuella
rationaliseringar inte skall drabba denna utveckling. Enligt Divisionschef Anders Oliv har
dock IP Nordic tillsammans med affirsenhet ”Material” (se bilaga 4), bildat ett s& kallat
”Research Center” inom Trelleborg Building Systems, 1 syfte att skapa en ny och stark resurs
vars enda uppgift ar att utveckla material.

Enligt Designchef Alf Héggkvist &r arbetsuppgifterna for design-, marknads- och
produktionsavdelningen avgrinsade genom klart definierade funktioner. Detta for att kunden
alltid skall kunna veta vad den far och att ingen osékerhet rader géllande kvalitetsaspekter och
liknande. Slutligen strdvar verksamheten enligt Industriprofils chef Jan Heyman och
Divisionschef Anders Oliv efter att uppna foljande tva mélsittningar:

— ”One-face-to-the-customer”: vilket innebér ett och samma sprék till kund, och att kunden
har kontakt med en och samma person varje gang.

— ”Customer seduction”: innebér att I[P Nordic har en produkt och ett koncept dér divisionen
forfor och kittlar” kunden. Enligt Anders Oliv betyder denna malsdttning, att det inte dr den
verkliga nyttan som kunden faktiskt betalar for, utan det ar den upplevda nyttan (“perceived
value”).

IP Nordic:s malséittning ir att:

e Bli den leverantér som kunderna foredrar genom att leda utvecklingen inom teknologi
och kvalitet

e Arbeta kundorienterat inom problemldsning och 6vrig utveckling

e Ha interna och externa processer optimerade for att skapa kundtillfredsstillelse och
ekonomisk vinst for alla involverade parter

e Astadkomma en kontinuerlig process- och produktutveckling baserad pa dverlidgsna
personella och teknologiska resurser.

“To maintain a leading position in the markets in which we operate, we shall work in
partnership with our customers, providing innovative cost efficient solutions synonymous with
quality and superiour service levels” [internt ppt-mtrl]

Enligt Divisionschef Anders Oliv utgar IP Nordic fran tre riktlinjer som bendmns “The 3

Growth Horizons”, vilka alla dr riktlinjer for hur hela affirsomridet Trelleborg Building
Systems produktstrategi ska utvecklas mot kund, se figur 10.
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Figur 10 Riktlinjer — The three growth horizons

Under Horisont 1 skall IP Nordic enligt Divisionschef Anders Oliv fokusera pa kontinuerlig
produktutveckling av befintliga produkter. Denna fokusering har for avsikt att svara for cirka
80 % av verksamheten och viktiga nyckeltal blir darfor att méta kostnadseffektivitet och
avkastning pd kapital, dd det ar detta IP Nordic vill ha ut av horisonten. De mest
framgéngsrika produkterna hos IP Nordic dr vidareutvecklingar av befintliga produkter.
Samtidigt méste foretaget fokusera pa att skapa nya produkter for att méta kommande behov,
menar Anders Oliv. Detta askadliggors under Horisont 2, dir IP Nordic skall skapa resurser
for att utveckla nya produkter, vilket enligt riktlinjerna skall motsvara drygt 15 % av
verksamheten. Detta undersoks enligt Anders Oliv bland annat genom att méta storleken av
foretagets intékter. Da det framst ar intdktsokningar de vill at 1 den hédr horisonten. Den tredje
och sista horisonten, som enbart skall motsvara 5 % av verksamheten syftar till att blicka dnnu
langre mot framtiden och att pd sd sétt identifiera mdojligheter och se eventuella problem l&ngt
innan de dyker upp. Denna tredje horisont méts bland annat genom hur manga initiativ som
efterstrivats, samt den forvantade potentialen mitt bdde i volym l6nsamhet inom idéomrédet.
Noterbart &r att samtliga tre horisonter hidnger samman, d& horisont 1 skall ge forutsittningar
for horisont 2 som i sin tur skall ge forutsdttningar for horisont 3, betonar Anders Oliv.

4.2.4 Olika typer av industriella kunder och kundforfragningar

Produktutvecklingen inom IP Nordic har historiskt sett gatt alltmer mot att bli mer
kundorienterad snarare &n teknologiorienterad, dér mer hinsyn tas till faktorer fran kund,
sdger Designchef AIf Higgkvist. Stodteknologin utnyttjas 1 designprocessen for att skapa
mervirde for kund genom ytterligare bearbetning av materialet. Designavdelningen testar
produkterna och gor de modifieringar som krdvs av kunden. Designavdelningen kan darmed
sdgas vara garanter for att produkten moter de behov som stélls. Det forekommer dven att
kundernas kunder dr med och forbéttrar produkter genom sin feedback till designavdelningen
pa IP Nordic.

Vissa produkter utvecklas dock ufan kund, men det &r endast en mindre del. Denna typ av
produktutveckling som sker utan kund betecknas “utvecklingsprojekt” dir kunden inte ar
involverad 1 hela processen utan endast initialt. Det &r 1 dessa projekt som
produktutvecklingen enligt Designchef Alf Héggkvist, gar igenom typiska
produktutvecklingsfaser. 1 detta speciella fall kan kunder védnta i mer @n ett halvar eller
mycket ldngre.

IP Nordic har enligt Marknadschef Jorgen Pettersson ett standardsortiment som &r riktat mot
svensk byggindustri, men de flesta produkter dr kundunika. Huvudtema 1 hela
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produktutvecklingen &r att arbeta med en unik kund for att tillsammans med denna skapa ett
unikt verktyg, dir kunden dger verktyget och IP Nordic tekniken. Genom denna uppdelning
av dganderitt skall dven eventuella problem, déribland att inte ldcka ut for mycket kénslig
information till varandra, kunna 16sas. Kunden koper dirfor verktyget samt maskintiden av IP
Nordic. Enligt Jorgen Pettersson innebdr detta att det inte finns ndgon mall eller uttalad
systematik som en siljare kan folja géllande kundbehovsanalys eftersom det &r helt nya
forutsittningar varje gang, vilket ocksa ar en av utmaningarna for siljaren.

IP Nordics kundforfragningar kan enligt Designchef Alf Haggkvist delas upp i foljande tre
kategorier:

1. Kund som vet vad den vill ha. Cirka 20 % av IP Nordics kunder faller under den hér
kategorin. Dessa kunder har redan den tekniska kompetensen som kriaver mycket lite
design fran IP Nordics sida. Kunden ldgger i det hdr fallet ut forfragningar till ett
flertal leverantdrer. I detta fall handlar det om att komma fram till ett lampligt pris, da
dessa kunder dr mycket priskénsliga. Dessa kunder finns framst inom bilindustrin, som
[P Nordic utover byggindustrin dven tillgodoser. Darfor fyller designavdelningen inte
en sérskilt stor roll betrdffande dessa forfrdgningar. Enligt Divisionschef Anders Oliv,
stimmer det att denna kategori finns och att de har en fardigdesignad produkt som de
vill ”outsourca” sa billigt som mgjligt eller helt enkelt ha en duktig leverantér med
avseende pa leverantorsservice.

2. Kund som har en produkt idag, men som inte riktigt ir ndéjd. Cirka 60 % av
kunderna faller under den hir kategorin, vilket gor den till den storsta kategorin. IP
Nordic hjdlper vanligtvis dessa kunder genom att &skadliggora olika alternativ och
16sningar pa kundens problem. Denna kund har ofta en viss teknisk kompetens, men
behover hjélp att se nya tekniska mojligheter till att 16sa sina problem. I slutindan &r
det kunden som avgoér vad den vill satsa pa, trots att IP Nordic i1 vissa fall kanske
rekommenderar en battre teknisk 16sning.

3. Kund som har ett problem, men saknar nédvindig kunskap. Cirka 20 % av
kunderna faller under denna kategori. Dessa kundforfragningar ger designavdelningen
mest arbete, dir de storsta drivkrafterna for att 16sa problemet blir IP Nordics
produktbredd samt deras flexibilitet i att utnyttja sina stodteknologier. Kunderna som
faller under denna kategori dr vanligen prisokdnsliga och dr darfor villiga att betala
mer for en avancerad teknisk 16sning.

IP Nordic arbetar saledes med alla dessa tre typer av kunder parallellt enligt bade
Marknadschef Jorgen Pettersson och Designchef Alf Haggkvist. Enligt Divisionschef Anders
Oliv, ror kundforfragningar for det mesta teknologier som IP Nordic redan behérskar.

4.2.5 Produktutvecklingsprocessen — tva huvudscenarier

En visentlig del i IP Nordic produktutvecklingsarbete ar design- och forfrdagningsprocessen.
Design- och forfrigningsprocessen definieras som en av IP Nordic fyra viktigaste
huvudprocesser dir de dvriga tre dr "Management System, Sales & Marketing, Production &
Supply” (Anders Oliv, Divisionschef). Designavdelningen efterstrdvar att 1 princip fungera
som en “husdoktor”. Designern ska kunna kénna igen karaktiren pa kunderna som
marknadsavdelningen har kontakt med, vilket gor att denna di kan stilla “rdtt” fragor till
kunden rérande problemomradet och pa sd vis fa en bra “diagnos” dver problemsituationen.
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Den hér erfarenheten hos designern ska sedan dven kunna 6verforas till andra kunder, vilket
ar ndgot som designavdelningen inom IP Nordic aktivt strivar efter. Enligt Designchef Alf
Haggkvist omdjliggor det en eventuell “outsourcing” av designprocessen, da erfarenheter som
dessa dr svara att overfora. Ett exempel pa hur IP Nordic anvinder sina erfarenheter frin
kunderna &r att de kommit att bli fonsterexperter. Denna expertis innefattar att de 16sningar
som gjorts till en kund kan 6verféras till andra kunder och andra branscher.

Enligt Designchef Alf Héggkvist sker framtagandet av en produkt genom att design forst
utfors som skapar en prototyp av produkten som direfter sitts in i kundens produktion. Om
denna prototyp inte skulle fungera tillfredsstillande, far produkten gd ett varv till i
produktutvecklingsprocessen. Dessa loopar” gors tills dess att kunden har en produkt som ar
tillfredsstéllande. De flesta kunddrivna projekt kriver ofta att nya maskiner inforskaffas som 1
sin tur skall provas och testas, vilket gor att det i de inledande stadierna kan bli mer
processutveckling &dn produktutveckling. Darefter kan designen av produkten komma in.

Nedan ges en dvergripande bild av hur en typisk produktutvecklingsprocess inom IP Nordic
ser ut. Enligt Designchef Alf Haggkvist involveras enheterna inom IP Nordic i olika grad och
1 olika turordning beroende pd kundens egna tekniska kompetens 1 samband med sin
forfragan. Alf Hiaggkvist berdttade att produktutvecklingsprocessen forenklat sker utifran tvd
olika scenarier, ddr vi utgér ifran de tva ytterligheter av kunder vi tidigare redogjort for,
ndmligen kunden som har ett problem men som inte har ndgon erforderlig kunskap (figur 11)
och kund som vet vad han vill ha vilket inte krdver ndgon design (figur 12). Mellankunden
som har en produkt idag, men inte &r riktigt nojd forekommer i bada fallen, varfor hinsyn ej
tas till dessa hér.

Fall 1
Marknad
Kund- _| | Design | | Berednings- Order
forfragan gruppen
| Produktutvecklingsprocessen >

Figur 11. Kund har ett problem men har ingen form av erforderlig kunskap (krdver mycket design).

Fall 2

Kund- Dlrekt. till
. o _ | || Marknad | Berednings- | | Order
forfragan S gruppen
I .
| Produktutvecklingsprocessen >

Figur 12. Kunden vet vad han vill ha, krdver ddrmed ingen design

Oavsett vilken av de tva ytterligheterna till kunder det géller, registreras alltid en forfragan
hos marknadsavdelningen. I bdda fallen tas kundens forfragan emot av en siljare som fyller i
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ett forfragansformuldr som denna sedan vidarebefordrar. I fall 1 gar formuldret forst till
Design- och utveckling, eftersom denna kund inte sjélv forfogar 6ver teknisk kompetens. I fall
1 sker dock direktkontakt undantagsvis med ndagra fa nyckelkunder. Nyckelkundernas
inkOpare har direktkontakt med IP Nordics design- och utvecklingsavdelning. Den hér
direktkontakten gor att chansen &r viéldigt stor att ordern verkligen genomfors, varfor
Designchef Alf Haggkvist 1 detta fall konstaterar foljande:

“Ju mer design det kommer in i bilden med en kund, desto storre dr sannolikheten att fa
ordern och att fd den till ett hogre pris”

Overlag leder kundforfrigan i fall 1, till skillnad mot fall 2, enligt Designchef Alf Higgkvist
till order 1 hogre grad. Det dr enligt honom dessa kunder som IP Nordic framst vill ha,
eftersom det dr dessa som IP Nordic kan utnyttja sin breda kompetens i form av
stodteknologier.

Vidare berdttar Designchef Alf Haggkvist att problem rérande kundrelationer i manga fall
handlar om affdrer med utlandskunder, dar bade geografiska samt sprakliga hinder omdjliggor
betydelsefulla direktkontakter. 1 dessa fall ligger designavdelningen helt i hdnderna pé
sdljaren som tar fram informationen, vilket samtidigt stiller stora krav pa siljarens tekniska
kompetens och dennes formaga att sitta sig in i kundens problem. Divisionschef Anders Oliv
menar att detta gir att ldra upp, men frdn designhdll stiller de sig skeptiska till detta da
teknisk ldggning dr medfodd, inte inldrd enligt Alf Haggkvist. Dessutom dr utldndska foretag
mindre Oppna in svenska och dirmed mindre bendgna att ”’sldppa igenom” folk, vilket gor att
deras inkdpare blir ett slags filter och att all kontakt méste ga via den personen. Divisionschef
Anders Oliv menar dock, att har vi en bra relation till kunden spelar inte sprék eller geografisk
placering nigon storre roll. Enligt Anders Haggkvist dr det dock svarare att etablera denna
relation om det finns sprékhinder etc. Alf Héggkvist berdttade att det &r just bristen pa
direktkontakt som dr det som skapar problem vid affdarer med utlandskunder, d& det inte alltid
gér att 16sa problemet som den “Solution Provider” IP Nordic vill vara. Bristen pa
direktkontakt innebér att de inte kan forsta problematiken fullt ut genom att inte kunna vara pa
plats. I idealfallet med nyckelkunder har designern pa IP Nordic direktkontakt med designern
hos kunden, vilket oftast &r praktiskt mgjligt inom Skandinavien.

I fall 2 dir kunden har denna tekniska kompetens, gar forfragan direkt efter att den registrerats
hos Marknad, till beredningsgruppen. Denna beredningsgrupp underséker nu om
kundprojektet dr genomforbart samt hur det skall kunna genomforas. Da vi tidigare redogjort
for att dessa kunder ldgger ut sin forfrdgan till flera leverantdrer och ddrmed dr priskénsliga,
leder endast en mindre andel av dessa forfragningar till slutlig order. Detta beror enligt
Designchef Alf Haggkvist till stor del pd att IP Nordic i forsta hand riktar sig inte till dessa
kunder eftersom de vill leverera fullstindiga produktldsningar.

Enligt Designchef Alf Haggkvist gor designenheten ett stort antal egna designritningar om
aret, varav en stor andel av dessa slutligen blir firdiga produkter. Detta dr en mycket hog
verkningsgrad, men beror samtidigt pd att det &r kunden som kommer med forfragan och att
IP Nordic pa sa sitt littare kan se vilka behov som skall tillfredsstéllas. Enligt bade Alf
Héggkvist och Jorgen Pettersson dr de flesta av produkterna forddlingar av befintliga
produkter dér det dessutom &r svart att hitta jattevolymer att silja. Vidare sdger Alf Higgkvist
att:
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“Eftersom IP Nordic anvdnder sig av en linjeorganisation samtidigt som de har ett hogt tryck
pd att utveckla produkter och det dessutom stdlls krav pd en viss langsiktig utveckling blir det
till slut ohallbart.”

Enligt designavdelningen blir det svart for folk som arbetar i nuet och ténker kortsiktigt att
samtidigt ha langsiktigt fokus. Déarfor behovs det personal som enbart arbetar med langsiktiga
produktutvecklingsfragor enligt Alf Héggkvist. Divisionschefen Anders Oliv menar ocksé att
det behovs personal som enbart arbetar med 1dngsiktiga produktutvecklingsfragor, eller finns
mdjligheten att personer parallellt kan hantera och arbeta pa olika nivaer.

Beredningsgruppen spelar med andra ord en nyckelroll i det inledande stadiet av
process/material/produktutvecklingen 1 bada typfallen, menar Designchef Alf Haggkvist.
Sammanfattningsvis kan fall 1 och 2 leda till tre utfall utifran beredningsgruppens bedémning
av kundforfragans dignitet:

Utfall 1: innebir att beredningsgruppen har tillricklig information om problemomrédet\
och har kommit fram till att det kan genomforas samt hur det skall genomfdras och { Ledertill

levererar dirmed en offert till kunden med prisuppgift som kunden kan ta stéllning till. | direktorder
~

Utfall 2: innebdr att det antingen inte finns tillrdckligt med uppgifter om) hMef;arbete

problemomréddet sd att det krdvs mer information att ta stillning till eller sa ser\ . jcder

beredningsgruppen ett bittre alternativ till 16sning av problemet dn vad kunden sett och | slutligen till
skickar ddrmed ett nytt forslag som kunden kan ta stillning till. < order

Utfall 3: innebir att de tvingas siga nej till kunden pé grund av att kunden inte hinner)
vinta pa att [P Nordic ska losa problemet inom en viss tidsperiod. Forfragan leder 1
dessa fall istéllet till ett langsiktigt och internt utvecklingsprojekt som IP Nordic kan
dra nytta av i framtiden genom att bygga upp kompetens de i dagsldget inte forfogar
over. I de fall dd IP Nordic startar ett ldngsiktigt “utvecklingsprojekt” beror detta
ndstan uteslutande pa att de saknar erforderliga maskiner, lampligt material alternativt | Ingen order,
processkunskaper, infe pa att de saknar designformaga, understryker Alf Haggkvist. I \ menett
bade fall 1 och 2 stir dessa utvecklingsprojekt for cirka 5 % av alla forfragningar. I fall u“./egf,hngs'
1 innebér det dérfor att liten andel av kundforfragningar nekas till skillnad mot fall 2 projeit

dir andelen nekanden &dr betydligt storre. Att starta ett nytt langsiktigt
utvecklingsprojekt kan krdva stora resurser av foretaget (bdde ekonomiska och
personella), detta d4r med andra ord ett strategiskt beslut, menar Alf. Alf stiller sig
frdgan; dr beredningsgruppen, med dess samansdttning, rdtt forum for att, for )
foretaget, fatta "ldngsiktiga strategiska beslut”?

4.3 Beredningsgruppen

Inom IP Nordic finns totalt tva beredningsgrupper, en i Varnamo och en i Rydaholm. Dessa
triffas tillsammans ménadsvis for att diskutera vilka projekt som skall genomforas.
Beredningsgruppen inom IP Nordic Virnamo, som vi intervjuat, tar emot och registrerar alla
kundforfragningar som delegeras till dem frdn marknadsavdelningen. IP Nordic anvénder sig
av ett forfragansformuldr for att dokumentera varje enskild kunds behov, (se bilaga 7
Forfridgansformuldr) som underlag for att avgéra om IP Nordic har mojlighet att 16sa det
kundproblem som forfragan avser.
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Beredningsgruppen bestar av:
e Designer
Kvalitetscoach
Produktionstekniker
Kalkylerare
Materialutvecklare

I beredningsgruppen sitter idag inga chefer, vilket utifrdn designavdelningen anser vara en
brist i beredningsprocessen. Beredningsgruppen svarar bland annat pd frdgor om det gér att
genomfora forfragningen, det vill sdga gar kundldsningen att tillverka baserat pd vilket
material som krévs, hur snabbt kunden behdver ha produkten och om det dr ekonomiskt
lonsamt. Darfor ar det samtidigt viktigt att marknadsséljaren som forser beredningsgruppen
med information hela tiden, haller sig uppdaterad for att inte viktig information skall ga
forlorad. Generellt sett har beredningsgruppen ett littare arbete ndr de hanterar forfradgningar
frdn svenska kunder, dédr dessa dr ldttare att fi kontakt med och ger en mer utforlig
information. Beredningsgruppens arbete innefattar dven att se till att misstag inte gors om,
som tidigare har drabbat kunderna. Genom denna process skapar den samtidigt nya bittre
verktyg, som kommer kunden tillgodo i framtiden enligt Designchef Alf Haggkvist och
Divisionschef Anders Oliv.

Utifrdn designavdelningen anser Alf Higgkvist att ledningens jobb bdr vara att tillsdtta
nddvindiga resurser och hjélpa den beredningsgruppen, istillet for att ldgga ner tid pa att hela
tiden granska den. Darfor finns det saledes behov av konstruktiva forslag uppifran for hur
detta kan ténkas ga till.

Sammanfattning

IP Nordic dr en underleverantdor och marknadsledande i Skandinavien for polymerbaserade
byggprodukter. IP Nordic fungerar som ”Solution Provider” till byggbranschen inom B2B. IP
Nordic dr en division under affirsomrddet Building Systems och affarssegmentet
Industriprofil inom Trelleborgkoncernen. IP Nordic arbetar i ett ndra samarbete med
marknadsledande tillverkare, som ledningen kallar ”Lead customers”. Samarbetet stdller hoga
krav pa IP Nordic kompetens, med alla typer av kunder och en bred produktportfolj, dér
kundrelationen bygger pa fortroende och dppenhet for bada parter, samtidigt som IP Nordic
kunder krédver "ny teknik pa en ging”. IP Nordic strdvar efter att bli marknadsledande i
Europa och vill vixa genom sina dotterbolag. Organisk tillvéxt &r inget nytt fenomen for IP
Nordic som enligt intervjuade personer i stora drag innebdr ”0kad forsiljning”.

IP Nordic som anvinder sig av en linjeorganisation har ett hogt tryck pa sig att utveckla 5-10
produkter i veckan samtidig som det dérutdver stélls hoga krav pa en viss langsiktig
utveckling. IP Nordic strategi for att bli den leverantdr som kunderna foredrar, bygger pa att
leda utvecklingen inom omrddena teknologi och kvalité i egenskap av en problemldsare for
kund. IP Nordic utgar fran tre riktlinjer som bendmns “The 3 Growth Horizons”, vilka alla &r
riktlinjer for hur hela affirsomradet Trelleborg Building Systems produktstrategi ska
utvecklas mot kund. Vi har redogjort for hur IP Nordics kundforfragningar kan delas in i tre
huvudsakliga kategorier. Dessa ér; kund som ver vad den vill ha, kund som har en produkt
idag men som inte dr riktigt n6jd, samt den tredje typen av kund som har ett problem men
som saknar nddvéandig kunskap att sjdlv 10sa detta.
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Beredningsgruppen  har  en  nyckelroll i det  inledande stadiet  av
process/material/produktutvecklingen. Av de kundforfragningar frén priskédnsliga kunder som
inte krdver nagon design, leder endast mindre andel till en order, till skillnad fran
direktforfragningar fran nyckelkunder till designavdelningen, dir storre andel blir en order.
Alltsé, ju mer behov av design kunden har, desto storre blir sannolikheten till fardig order.
Beredningsgruppen inom IP Nordic Vidrnamo tar emot kundforfrigningar som delegeras till
dem fran antingen marknads-, eller designavdelningen beroende pa typ av kund. Marknad
anviander sig av ett forfragansformulir for att dokumentera varje enskild kunds behov.
Avslutningsvis, anser [P Nordic ledning att divisionen ar dalig pa att systematiskt hantera
radikalt nya produktforfragningar. Vi har nu presenterat IP Nordic visioner, strategier och mal
och de olika funktionerna marknad, design, beredningsgruppen syn pa foretagets
produktutvecklingsprocess och anser oss dérfor redo att paborja var analys.

5. Analys

Kapitlet dr indelat i fyra avsnitt. I det forsta avsnittet analyseras IP Nordic med avseende pd
dess kundorienterade produktutveckling for att se hur foretaget stimmer overens med var
teoretiska referensram med undantag av Kdirkkdinen et al (2000). I det andra avsnittet
analyserar vi specifikt beredningsgruppen utifran Kdrkkdinen et al (2000) tio verktyg. I det
tredje avsnittet ger vi forslag pa dtgdrder vi kommit fram till genom vdra tvd
nuldgesanalysavsnitt. I det fjdrde och sista analysavsnittet analyserar vi hur IP Nordic och
beredningsgruppen i Virnamo kan organisera vara foreslagna dtgdrder utifran Kdrkkdinen
et al (2000) tre omrdden. Ddrefter ska var analys ligga till grund for kommande resultat som
framférallt innebdr en anpassad modell av Kdrkkdinen et al (2000) med utgdangspunkt i IP

Nordic.

Nulédgesanalys

Analysera den industrie‘{l_‘

underleverantoren IP

Resultat

Nordic i fraga om Forslag pa hur
kundorienterad atoi arkkii
atgirderna kan Hur kan Kérkkéinen et al
duktutveckli tifrd atoq 0 . .
pro udel; ::gregli ;l ifran Fyra atgirdsforslag organiseras (2000) modell for
referensramen, med kundorlentera'd
undantag av Kérkkainen et o \ 3 P> Strategisk planering (Qt produktutveckling
al (2000) Fyra atgardsforslgg ft | i modifieras med
hur IP Nordic | | utgdngspunkt i IP Nordic
produktutvecklings- I = - | verksamhet?
process med (= é 1
/2_\ utgdngspunkt i 1 % =3 1 Hur kan
&J Y beredningsgruppen kan 1 g g 1 beredningsgruppen inom
Analysera organiseras och - 3 ! IP Nordic organiseras
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_tio verktyg och vara Kirkkdinen et al (2000) riktlinjer?
Oppna fragor i bilaga 3.

Figur 13. Var egenutvecklade analysmodell
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5. Analys

5.1 Nuliigesanalys - Den industriella underleverantoren IP Nordic

yeynsay

I detta forsta analysavsnitt avser vi att analysera den industriella underleverantéren IP
Nordic utifran var teoretiska referensram, med undantag av Kdrkkdinen et al (2000) som
valts att tilladmpas i ndstkommande analysavsnitt.

5.1.1 IP Nordic verksamhet — dess enheter och processer

Aniander et al (1998) ndmner att det finns en mingd olika typer av industriella foretag. Vi kan
fastsld att IP Nordic som &r en underleverantor, tillverkar teknologiintensiva produkter.
Vanligtvis dr det kunden som kommer med sin id¢ till IP Nordic och dirmed fordras heller
inga storre marknadsforingsinsatser. Genom vart besok 1 Vérnamo fick vi reda pa att foretaget
ar en linjeorganisation. Majoriteten av IP Nordic produkter produceras en och en eftersom de
ar kundunika. I huvudsak &r industriféretaget uppdelat som Aniander et al (1998) hévdar,
namligen i design och utveckling, marknad och produktion. I enlighet med dessa forskare, ser
vi att produktutvecklingsprocessen i IP Nordic skdr tvirs igenom dessa funktioner. Enligt
Ljungberg och Larsson (2001) dr hela podngen med ett processorienterat synsitt att skapa en
horisontell ansvarsfordelning som mojliggor att anstdllda forstar hur helheten i foretaget
fungerar gemensamt for att skapa védrde for kunderna. Trots att IP Nordic dr en hierarkisk
organisation med ménga beslutsvigar, vilket enligt forskarna Ljungberg och Larsson (2001)
stéller sig kritiska mot, anser Designchef Alf Haggkvist att det finns fordelar med att cheferna
sitter 1 samma korridor inom IP Nordic. Enligt Alf Hiaggkvist innebdr denna nérhet till
varandra, ett gynnsamt arbetsklimat. Det rdder séledes enligt honom direktkontakt mellan
marknad, produktion samt design och kontakten sker dérfor inte pa ett opersonligt séitt som
ger byrakratiska hinder. Trots direktkontakt mellan funktionerna, hdvdar vi att den helhetssyn
som Ljungberg och Larsson (2001) menar &r resultatet av det processorienterade synsittet,
likval ar svart att uppna i1 produktutvecklingsprocessen 1 en linjeorganisation sasom IP Nordic.

Enligt oss passar definitionen framférd av Kotler (2000) betriffande industriell marknad,
mycket védl in pad IP Nordic verksamhet som innefattar komplexa kundbehov, nira
kundrelationer, samt den méittade bransch foretaget verkar inom. Framforallt &r IP Nordic 1
egenskap av underleverantér en viktig aktor for sin kund som vanligtvis dr en
helhetsleverantér. Darfor dr IP Nordic en viktig ldnk i kundens langa och komplexa
virdekedja.

5.1.2 IP Nordic produktutvecklingsstrategi och totala kravbild

Aniander et al (1998) hivdar att produktutveckling alltid innebdr en kompromiss mellan olika
krav. Vi kan utifrdn IP Nordics interna ppt-material samt utifrdn gjorda intervjuer, uttyda att
IP Nordic totala kravbild i produktutvecklingsprocessen bestdms av externa kunder, sina egna
strategier, interna mal och resurser som stills till forfogande 1 denna process. Att gora en
noggrann insamling och kartliggning av processkraven &r enligt Ljungberg och Larsson
(2001) vél anvénd tid, men négot vi kan konstatera att IP Nordic inte 1 dagsldget gor 1 hogre
utstrdckning, vilket kommer att utvecklas senare i analysen. Vi anser att I[P Nordic bor bli
bédttre pa att fokusera pa kraven i sig och forstd hur helheten har inverkan pa foretagets
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viktigaste huvudprocess, namligen produktutvecklingsprocessen. IP Nordic industriella
kunders behov varierar enligt vara intervjuer avsevért frin kund till kund och situation, dérfor
paverkar behoven dven den totala kravbilden frdn kund till kund. Nér det géller foretagets
egna strategier och mal och deras inverkan pa produktutvecklingsprocessens, anser vi inte att
dessa varierar i samma utstrickning som kundernas behov, men 4r ddrmed heller inte helt
statiska. Aniander et al (1998) anser att ju mer standardiserad produkten och de ingdende
komponenterna &r, desto lttare ar det att bygga upp en rationell tillverkningsapparat. Men
eftersom IP Nordic dr kundorienterade, tillverkar de nidstan uteslutande kundanpassade
produkter, vilka bestir av standardiserade komponenter men som ytterligare utvecklats med
hénsyn till varje unik kund med hjdlp av sin breda kompetens i frdga om stodteknologier. IP
Nordic har darfor enligt var mening svart och formodligen heller inte for avsikt att bygga upp
en sidan rationell tillverkningsapparat.

Aniander et al (1998) har som 4sikt att det industriella foretaget dver tiden skapar sig en viss
position dér det etablerar en viss typ av produkter pd marknaden och koncentrerar sig pa en
viss typ av kunder. Utifran véra gjorda intervjuer har vi fatt reda pa att IP Nordic medvetet
vill vara breda gillande sin produktportfolj for att i full skala utnyttja sin marknadsledande
position. Divisionschef Anders Oliv berittade att de har en policy som innebér att inte tacka
nej till nagra produktforfrdgningar av foretagets befintliga och potentiella kunder. Anstéllda
bor enligt honom aktivt undersdka mojligheterna att tillgodose forfragningen, &ven om den pé
forhand kénns komplicerad att genomfora. Darmed kan vi konstatera att foretaget inte i storre
utstrackning vill koncentrera sig pa en viss typ av kunder, eftersom de vill vara breda.

Figur 14, som &skadliggor IP Nordic egna produktutvecklingsstruktur [internt ppt-mtrl], visar
att deras produktportf6lj kan delas in 1 fyra félt. IP Nordic har enligt Anders Oliv produkter
som ror sig inom alla fyra félten, som stricker sig fran lag teknologisk niva/handelsvara till
hog teknologisk niva/specialiserade kundldsningar. I dagens verksamhet finns de befintliga
kunderna inom ruta 1 som de, enligt dem sjdlva, ”vardar”. Med “commodity” avses inte
handelsvara 1 traditionell bemirkelse (stapelvara). Utifran [P Nordic verksamhet é&r
handelsvaror, produkter som en gang har varit unika kundlésningar, men vars 16sningar har
utnyttjats till andra kunders slutprodukt. Anders Oliv har en strdvan att uppna storre grad av
specialisering och hog teknisk kompetens, men kdnner att foretaget inte har fullstindig
formaga att praktisk hantera filt 3 samtidigt som 6vriga filt skall forvaltas effektivt. Aniander
et al (1998) hiavdar att det kan finnas svarigheter 1 att vélja grad av kundanpassning, eftersom
en fordndring av inriktning i produktutvecklingsarbete ofta &r forknippat med mycket arbete.
Vi gor dock tolkningen att IP Nordic inte vill fokusera pd produkter inom enbart ezt filt, utan
snarare i alla fyra. Detta grundar vi pa att Anders Oliv beréttade att foretagets dilemma ligger
1 att hitta ”medelvigen” (se rod pil) mellan graden av Technological level

specialisering och teknologisk niva. (profit level)

Fran designavdelningen ifrdgasétts dock denna High 4 3.7
”"medelvdg” av Designchef Alf Hiaggkvist, som anser att e
[P Nordic kanske borde begrdnsa sig och inte alltid p
“hugga efter allt”. Alf Haggkvist sdger: 1 .7 2

Low g

"Fér att na vriktig framgdang och kunna hantera .
framgdngen mdste man specialisera sig mer dn idag.
Ledningen vill ha en bredd, diir ingenting dr omojligt” Commodity Speciality

Figur 14 Prioriterad utvecklingsstruktur
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Marknadschef Jorgen Pettersson uttryckte sin syn pa denna fraga enligt foljande sitt:

"Gdllande IP Nordics kapacitet att tillgodose alla kundforfragningar, lever de idag pd
bristningsgrdnsen. Alla kunder kan inte behandlas med en gdng, vilket gor att
marknadsavdelningen far gora vissa prioriteringar vanligtvis mot deras redan befintliga
kunder”.

Dessutom berittade Divisionschef Anders Oliv, att IP Nordic strivar efter att stidndigt ligga i
framkant och att leda utvecklingen av betydelsefull teknologi, for att skapa
konkurrensfordelar. Men samtidigt menar Anders Oliv, att det alltid maste finnas en balans 1
hur langt fram i teknologin de bor vara i forhéllande till den teknologi som deras kunder kan
absorbera. Utmaningen for IP Nordic ligger dérfor enligt var mening inte enbart i svirigheten
att finna “medelvigen” mellan graden av specialisering och teknologisk niva, utan dven att
samtidigt balansera fOretagets nuvarande kombination av att bdde vara marknads- och
teknologidriven, vilket vi ndrmare utvecklar i kapitel 5.3.4.

5.1.3 Produktutveckling - ett sétt att Gverleva och vixa

Enligt AR 2003 gér det att utldsa att organisk tillviixt forekommer i Trelleborg AB i tre
dimensioner, dir produktutveckling dr en av dessa. Enligt affirsenhetschef Jan Heyman dr
organisk tillvixt ndgot som IP Nordic alltid strdvat efter och &r didrmed inget nytt fenomen.
Detta har astadkommits genom en produktutvecklingsprocess som varit och ar starkt
innovativ, som ett led i att skapa konkurrensfordelar gentemot konkurrenterna. Att IP Nordic
har en innovativ produktutvecklingsprocess byggs pa av Designchef Alf Héiggkvist och
Divisionschef Anders Oliv, som menar att definitionen av organisk tillvixt ar att skapa
mervirde i produkterna genom produktutveckling och att 6ka forsdljningen. Marknadschef,
Jorgen Pettersson, definierar ddremot organisk tillvixt pa foljande sétt ur ett svenskt
marknadsperspektiv: “organisk tillvixt dr att vidareutveckla och forddla befintliga produkter
genom att ldgga in fler funktioner”.

I teorin har vi utgétt fran tvad definitioner av produktutveckling. Den ena definitionen utgér
fran Huang (2002) som menar att produktutveckling dr en process som inkluderar aktiviteter
och beslut som forflyttar en produkt frén idé till lansering. Enligt Designchef Alf Haggkvist sa
gér inte IP Nordic igenom produktutveckling i alla faser fran idé till lansering, vilket beror pa
att de dr en underleverantor vars produkt dr en del av kundens virdekedja. IP Nordics faser
gér dessutom snabbt och vixelvis, vilket gor att de inte gr att folja pd samma sétt. Det dr
saledes enligt var mening IP Nordic uppdragsgivare, ndrmare bestimt kunderna, som star for
slutprodukten och darmed exempelvis lanseringen av produkten. Detta giller dock
undantagsvis de cirka 5 % av IP Nordic produktutveckling som sker utan kund 1 sd kallade
’langsiktiga utvecklingsprojekt” dir IP Nordic sjélv gér igenom produktutvecklingsfaser fran
1d¢ till lansering.

Den andra definitionen vi presenterat i teorin, dr baserad pa Kérkkidinen et al (2000), som
sdger att produktutveckling beror alla konkreta utvecklings- och ledningsaktiviteter i syfte att
utfora nya eller forbéttrade produkter. Enligt IP Nordic tre tillvixthorisonter (3”Growth
Horizons”), har vi funnit att foretaget har som riktlinjer i horisont 1 att cirka 80 % av
produktutvecklingen bestar av forbéttrade produkter, medan cirka 15 % 1 horisont 2 star for
radikalt nya produkter. Om forhdllandet enligt tidigare ndmnda tillvéxthorisonter istdllet
skulle vara 70/30 mellan horisont 1 och 2, mot det 1 dagsldaget 80/15, skulle vildigt ménga
personer behova tillsdttas for att klara de nya malen, hivdar Alf Haggkvist (Designchef).
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Dagens riktlinje mot 15 % i horisont 2 anses enligt honom vara ganska hogt riknat i ett redan
mycket pressat schema. Detta ér enligt Designchef Alf Haggkvist samtidigt beroende av hur
en “ny produkt” kan definieras:

“Det finns i dagsldiget inga klart definierade grdnser och definitioner for vad som skiljer en
ny produkt fran vidareutveckling av en befintlig produkt. Nya produkter kommer inte av sig
sjdlv utan ledningen maste veta hur detta skall ga till .

Den tolkning vi gor &r att Kérkkéinen et al (2000) definition béttre stimmer 6verens med hur
produktutveckling bedrivs inom IP Nordic, eftersom de béde tillverkar forbéttrade och
radikalt nya produkter. Enligt vara intervjuer kan vi konstatera att forhdllandet mellan
forbéttrade och radikalt nya produkter i tillvixthorisont 1 och 2 endast ar uttalade riktlinjer. Pa
grund av detta ldgger vi mirke till att respondenterna varken pa strategisk- eller operativ niva
har kunnat svara pd hur forhillandet mellan dessa tva typer av tillvixthorisonter &r i reella tal.
Vi gor bedomningen att detta kan bero pa att det rader en avsaknad av tydliga definitioner for
vad IP Nordic sjilva avser med forbéttrade respektive nya produkter.

Kahn (2001) hédvdar att produktutveckling antingen dr marknads- eller teknologidriven. Enligt
intervjun med Divisionschef Anders Oliv framgick det att IP Nordic utvecklingsstrategi
bygger pa en "Push” och Pull” strategi. Vi gor bedomningen att det som IP Nordic kallar
”Push” strategi (teknisk utveckling) dr vad Kahn (2001) bendmner teknologidriven
produktutveckling. P& motsvarande sétt dar “Pull” strategin (kundbehov) det Kahn (2001)
kallar marknadsdriven produktutveckling. Till skillnad fran Kahn (2001), som argumenterar
for att produktutveckling antingen kan vara marknads- eller teknologidriven, kan vi konstatera
att IP Nordic kombinerar bdda strategierna. Till f6ljd av att [P Nordic kombinerar de tva
strategierna, gor vi bedomningen att foretaget bade kan styra utvecklingen av ny teknik, men
samtidigt utnyttja fordelar med att komma ifrén att behdva framkalla ett kopbehov.

5.1.4 Vad och vem stér for skapandet av virde genom produktutveckling

Genom intervjuer med IP Nordic och instudering av internmaterial framgér att de strévar efter
att vara en sé kallad ”Solution Provider”. Da detta innebdr att de ska agera som problemldsare
at kunden ér syftet att kundldsningarna ska motivera ett 6kat prispremium. Pé sétt kan vi utga
frén att IP Nordic kundldsningar bygger pa att konkurrera med kundvdrdet.

Enligt Ljungberg och Larsson (2001) dr det kombinationen av fysisk och tjinsterelaterad
produkt som skapar mervérde for kund. Genom IP Nordic policy anser vi att kundldsningarna
blir svarimiterbara for konkurrenterna, eftersom de genom sina resurser och formégor
differentierar sig och dirmed skapar konkurrenskraften. Denna differentiering sker framforallt
genom anvindandet av sina stodteknologier vid utvecklandet av produkter.

For att vara en flexibel underleverantor, krivs det dven att kunden ar flexibel for att
samarbetet skall kunna béra frukt. Enligt Marknadschef Jorgen Pettersson dr det kunden som i
ménga fall styr underleverantorens prognoser. Detta innebér enligt var mening, att om kunden
tanker kortsiktigt med innovationer som har ett kort framtida intrdde, far IP Nordic anpassa
sig till dessa visioner som kunden och framforallt byggbranschen som helhet préiglas av. Detta
innebédr samtidigt att kortsiktiga mal hos kunden blir kortsiktiga mal f6r IP Nordic.

Enligt Ljungberg och Larsson (2001) som hdvdar att det inte alltid &r sjdlvklart vem det &r
som skapar védrdet mellan leverantér och kund. Enligt foretagets interna ppt-mtrl ska IP
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Nordic for att bevara sin marknadsledande position arbeta i partnerskap med sina kunder.
Tack vare att forhdllandet mellan IP Nordic och nyckelkunder bygger pa en samproduktion,
har de ocksa en god uppfattning om varandras behov. Vi kan konstatera att nyckelkunderna
har viss insikt i IP Nordic verksamhet genom underleverantérens mojligheter 1 frdga om
teknik och verktyg, samtidigt ger dessa kunder IP Nordic stor frihet att utféra denna
spetskompetens. Tack vare detta samspel kan vi konstatera att de tillsammans byggt up en
“win-to-win” situation dir nyckelkunden och leverantéren forstdr varandra. Av den
anledningen kan vi ser vi att IP Nordic inte enkelriktat skapar virde for sina nyckelkunder,
utan att skapandet av virde dr omsesidigt. I framforallt detta idealfall kan vi dértill fastsla att
det inte bara ir underleverantoren i detta fall som &r kundorienterad, utan att [P Nordic sjédlva
kan dra fordel av att de ledande kunderna, i manga avseenden &r leverantorsorienterade.

5.1.5 Framgangsrik produktutveckling genom kravhantering

Enligt Ljungberg och Larsson (2001) ar den totala kravbilden ofta komplex vilket
understryker ett behov av att dgna sig 4t en noggrann kartliggning av denna kravbild.
Avsikten med kravhantering enligt konsultféretaget Know IT AB édr att sdkra att
produktutveckling verkligen levererar det som kunden efterfrdgar. Detta kan endast enligt
konsultforetaget ske med en tydlig kommunikationskanal genom foretaget sd att den totala
kravbilden blir tillgdnglig inom organisationen och kan sparas till besluten som styr
produktplaneringen. Kravhantering dr darfor inget annat dn informationshantering.

Vi anser att produktutvecklingsarbetet inom IP Nordic idag naturligtvis fungerar, annars
skulle de inte vara marknadsledande i1 Skandinavien, men trots detta tycker vi att de kan bli
annu battre 1 sin kravhantering dé vi funnit en del brister i denna. Nedan gor vi var tolkning av
[P Nordic informationshantering, se figur 15.

Input > Foradling > Distribution
Spérning av forandringarna >

Figur 15. Var tolkning av IP Nordic kravhantering

Y%

Atermatning

Inputprocess:
I samtliga fall av kundforfragningar, forutom i undantaget med exempelvis nyckelkunderna

som har en informell direktkontakt med enheten design, dr det marknadsavdelningen som
samlar in och registrerar kundinformation. Daérefter ger marknadsavdelningen
beredningsgruppen ett ifyllt forfrigansformuldr enligt Peter HoO0g (gruppledare for
beredningsgruppen) som ska ligga till grund for beredningsgruppens arbete som ska
strukturera, skapa samt kostnadsberékna innehallet.

Foradlingsprocess:

I forfragansformuldret bor det, enligt Peter Ho0g, framgd om kunden har nagra speciella
behov och krav. Men 1 de flesta fall anser han att behov och krav inte framgér pd grund av
bristande dokumentation, dérfor ar de foljaktligen enligt var mening svara att ha kunskap om
och blir 6ppna for tolkningar for personal inom beredningsgruppen. Vid stora och viktiga
forfrigningar dr inte sdljaren fran marknadsavdelningen aktivt med i beredningsgruppen,
enligt Designchef Alf Héggkvist. I detta avseende héller vi med Alf, som menar att detta inte
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ar bra darfor det skapar déliga forutsittningar att hantera svara kundbehov trots ambitionen att
vara en problemldsare for alla typer av kunder. Detta resonemang baseras pé att bdde ledning
och designavdelningen anser att IP Nordic har svérigheter i att klara nya radikala
forfragningar frdn kund med dagens sammanséttning av personal 1 beredningsgruppen.

Genom intervjuer med Designchef Alf Haggkvist och Marknadschef Jorgen Pettersson kan vi
se att det inte sker ndgon kundbehovsanalys i termer av Karkkdinen et al (2000) tio verktyg.
Snarare sker deras insamling och bearbetning av kundinformation i huvudsak informellt
genom en direktkontakt mellan vanligtvis sdljare och kund. P4 s& vis &dr det endast
marknadsavdelningens forfragansformuldr som utgdér en formell kravspecifikation for
beredningsgruppen att arbeta efter, eftersom Ovrig kommunikation ddremellan maste ske
informellt.

Genom IP Nordic interna strategier och mél, 1 framforallt ”Push and Pull” strategin (se bilaga
6), paverkar underleverantdren enligt oss kunden i denna foradlingsprocess till skillnad fran
inputprocessen som endast bestar av kundens behov och krav. IP Nordic pdverkar kunden
forst 1 forddlingsprocessen genom sin tekniska kunnighet, dd kunden ihop med
underleverantdren kan se nya mojligheter som den inte sjilv visste om tidigare och som
ddrmed kan kopplas till IP Nordics “push-strategi”. I forddlingsprocessen kan vi séledes
konstatera att det inte bara dr kunden och dennes behov som paverkar processen, utan dven IP
Nordic genom sina strategier och interna mél och tillverkningsméjligheter. Detta stimmer
overens med Ljungberg och Larsson (2001) resonemang om att en process totala kravbild
bestdms av foretagets strategier och interna mél, externa kunder och processen i sig sjélv.

Distributionsprocess:

I denna process ligger den huvudsakliga maélsdttningen for foretaget att kommunicera
innehdllet av informationen till de avdelningar som jobbar med nésta steg i IP Nordic
produktutvecklingsprocess. Designchef Alf Haggkvist anser att det finns fordelar med att
cheferna frdn marknad, design, produktion och ledning sitter i samma korridor inom IP
Nordic, vilket gor att de har nérhet och darmed korta kommunikationsled till varandra. Det
rader sdledes enligt honom direktkontakt mellan marknad, produktion samt design, dir vi
aterigen konstaterar att kontakten inte sker efter en formell mall som de sjdlva uttryckt kan ge
byrakratiska hinder. Informationen riskerar enligt oss pd sa vis inte forvanskas i den
utstrackning som skulle kunna vara fallet vid ett storre geografiskt avstdnd och dérmed ett
langre kommunikationsled som kan vara fallet i en hierarkisk organisationsstruktur. Samtidigt
vill vi ocksd understryka att denna oorganiserade och osystematiska informationshantering
kan innebdra en risk for interna missuppfattningar och felaktiga tolkningar av kundens
verkliga “rost”, ndr detta inte kan dokumenteras pé ett battre sétt.

Spérbarhets- och fordndringshanteringsprocess:
Denna process innebidr att det sker en kontroll och sparning av fordndringar som kan
uppkomma 1 kravinformationen.

Exempel pa en kontrollstation vi funnit dr designavdelningen. Om en prototyp inte skulle
fungera tillfredsstillande 1 kundens produktion, far produkten ga& ett varv till i1
produktutvecklingsprocessen tills dess att kunden dr ndjd, menar Designchef Alf Haggkvist.
Forutom designavdelningen, anser vi dartill att beredningsgruppen har en kontroll och
sparningsfunktion kontrollverktyg i produktutvecklingsprocessen.
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Process for dtermatning:

Denna process innehdller en verifiering som jamfor utfallet fran produktutvecklingsprocessen
som helhet med inputprocessen. Vi kan konstatera att den bristfélliga informationshanteringen
mellan beredningsgruppen och 0&vriga enheter, skapar en ofullstindig helhetssyn av
produktutvecklingsprocessens totala kravbild. Vi kan dven konstatera att IP Nordic inte
medvetet utgdr utifrin att kartldgga den totala kravbilden i1 produktutvecklingen, det vill sdga
I[P Nordic strategier och interna mal, den externa kundens krav och
produktutvecklingsprocessen i sig sjdlv. Enligt oss rader det inte en fullstdndig balans inom IP
Nordic kravhantering, eftersom kundens feedback inte alltid 4r motsédgelsefri med
inputkraven, vilket innebdr kundens verkliga “rost”. Med detta vill vi ha sagt att en
hundraprocentig kravhantering genom organisationen bdr vara en strdvan, men Vi inser
naturligtvis att det vore alltfor Gverilat att tro att detta 1 praktiken vore fullt mojligt.

5.1.6 Olika metoder for insamling av kundkrav i produktutvecklingsprocessen

I teorin finns det enligt Kaulio (1998) tre olika sétt att definiera vilken roll kunder har 1 ett
foretags produktutvecklingsprocess, ndmligen Design for, Design med och Design av.
Resonemanget bygger pa att kunden &4r involverad och sjidlv deltar i ett foretags
produktutvecklingsfaser. Vi har tidigare konstaterat att I[P Nordic inte gar igenom alla
produktutvecklingsfaser fran idé till lansering pa grund av att de ar en underleverantor. Darfor
stimmer heller inte teorin helt 6verens med IP Nordics situation, utan vi anser att det snarare
rader ett omvdnt forhallande. Med det menar vi att det snarare &r IP Nordic som ir en del av
kundens produktutvecklingsfaser och virdekedja. Designchefen Alf Haggkvist menar att
produktutvecklingsprocessen sker utifran tvd scenarier dir det forsta scenariot innebér att
kunden har ett problem, men saknar nddvandig kunskap varfor den kommer med sin forfragan
till IP Nordic. Har kan vi konstatera att designen sker med kund. 1 det andra fallet vet ddremot
kunden redan vad den vill ha och att fokus blir att leverera en produkt sa billigt som mojligt
till kunden. Hér kan vi istdllet konstatera att designen sker for kund.

Kaulio (1998) redovisar i teorin d&ven om vilka metoder som anvidnds for att samla in
kundbehov i produktutvecklingsprocessen. Designchef Alf Haggkvist framhaller dock IP
Nordic nédra samarbete med ledande kunder pa marknaden, vilket gor att vi lagger mérke till
att foretaget anvénder sig av en form av Lead user - metod, 4ven om de troligen inte sjélva ar
medvetna om det. Vi anser dven att det mycket dr tack vare dessa ledande kunder som IP
Nordic kan halla sig uppdaterade géllande rddande trender pd marknaden da dessa kunder
moter kommande behov tidigare &n Gvriga aktorer pa marknaden. Resonemanget stodjer
samtidigt Kotlers tankegéng om att leverantoren, /P Nordic i detta fall, maste ta hinsyn till
och anpassa sig efter komplexa kundbehov for att bli framgéngsrik i sin produktutveckling. IP
Nordic anvénder emellertid inte enligt oss Lead user - metoden i betydelsen att fanga upp nya
eller kommande ledande kunder, eftersom de in nulidget utnyttjar och vixer med sina redan
befintliga sddana.
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5.1.7 Att vaga vilja kund — ”Lead Users”

Divisionschefen Anders Oliv har som vi tidigare ndmnt att det existerar en policy om att inte
tacka nej till kunders samtliga fOrfragningar. Denna policy som visserligen &r en
framgéngsfaktor och konkurrensfordel skapar hog arbetsbelastning, da foretaget enligt
Marknadschef Jorgen Pettersson idag lever pa bristningsgrinsen gillande sin kapacitet i
produktion. Detta far till foljd att det blir nddvéndigt for IP Nordic att prioritera bland
forfragningarna. En prioritering innebér alltid att nagon annan forfragan sitts at sidan, darfor
ar det viktigt som Ljungberg och Larsson (2001) hdvdar, att vaga vélja sina strategiska
kunder. Alla IP Nordic kunder ar inte lika virdefulla for foretags jakt pd framgang. Trots sin
policy att inte tacka nej, kan vi &ndé konstatera att [P Nordic genom sitt nira samarbete med,
som de sjélva uttrycker Lead Customers, vil motsvarar den teoretiska bendmningen pa Lead
Users. Lead Users 1 IP Nordic fall dr kunder som varit verksamma och &verlevt ldnge i en
mogen och hért konkurrerande bransch.

5.1.8 Fordelar med kundorientering och dess risker

Enligt Ljungberg och Larsson (2001) ar en av fordelarna av att anvinda sig av de smartaste
kunderna, som vi anser vara Lead users, att foretaget dven klarar alla Ovriga kunders
forfragningar. Hippel och Herstatt (1992) menar samtidigt att inom industriell verksamhet sa
ar ett ndra samarbete med kunder det mest effektiva sittet att forstd kundens behov. Vi har
redan i tidigare analyskapitel konstaterat att [P Nordic anvinder sig av nidra kundsamarbeten i
sin produktutvecklingsprocess. Ljungberg och Larsson (2001) tar upp ett antal férdelar med
samarbetet mellan kund och leverantdr och dir vi anser att det i fallet dér IP Nordic anvinder
sig av Lead users bdde dr kunden och leverantdren som gemensamt skapar virdet. I samma
fall kan vi konstatera att kunden och IP Nordic utbildar varandra och gemensamt skapar
forvintningar och marknadsacceptans for produkterna som utvecklas.

For att vara framgéngsrik gillande samarbetet med kunden i produktutvecklingsprocessen
krdavs samtidigt enligt Ljungberg och Larsson (2001) en medvetenhet om riskerna med
kundfokusering. Forskarna utgar ifran de tva distinktionerna for kund och med kund. 1 fallet
med kund menar forskarna att ett alltfor ndra samarbete kan leda till att kunden slutligen
borjar konkurrera med foretaget. Denna risk anser vi dock att IP Nordic férebygger. Enligt
Divisionschef Anders Oliv dr det kunden som dger verktyget IP Nordic utvecklat, medan IP
Nordic fortfarande é&ger sina egna processer 1 vilka kundens verktyg togs fram och
utvecklades.

Sammanfattning

Vér nuldgesanalys av den industriella underleverantéren IP Nordic har visat pa att foretagets
hierarkiska linjeorganisation gor det svart att skapa en fullstindig helhetssyn gillande
kravhantering som teorin enligt Ljungberg och Larsson (2001) menar kan underléttas med ett
processorienterat synsétt. Kotlers (2000) definition av vad som priaglar en industriell
verksamhet passar vél in pa IP Nordic, med undantaget att deras roll som underleverantor
innebér att foretaget istéllet dr en del av sina kunders langa och komplexa vérdekedjor. IP
Nordic produktutvecklingsfaser gér ddrmed inte genom de faser som Huang (2002) beskrivit
fran idé till lansering, d& det exempelvis dr kunden, helhetsleverantoren, som star for
lanseringen av produkten. IP Nordic dr kundorienterade i sin produktutvecklingsprocess och
tillverkar ddrmed néstan uteslutande kundanpassade produkter. Till sin hjélp har IP Nordic ett
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antal stodteknologier som tillsammans ger produkterna ett merviarde och som samtidigt &r en
stor konkurrensfaktor i forhdllande till foretagets konkurrenter. D& dessa stodteknologier dr
tamligen omfattande, dr det svart for I[P Nordic att bygga upp en rationell tillverkningsapparat
som teorin enligt Aniander (1998) foresprakar for att kunna erhalla kostnadsmissiga fordelar
vid komponentinkdp. Skapandet av en rationell tillverkningsapparat dr samtidigt inte nagot
som [P Nordic striavar efter enligt var mening, d& dess framgingsfaktor &r att anpassa sig efter
skiftande behov hos kunder. IP Nordics strategi gillande sina produkter dr samtidigt enligt
matrisen 1 figur 14 att f& foretaget att hitta medelvigen mellan graden av specialisering och
teknologisk nivé pa deras produkter. Strategin bendmns “Push” och ”Pull” som innebar att
den bade ar teknologi- och marknadsdriven. Divisionen kan héirigenom bdde styra
utvecklingen av ny teknik, men samtidigt fa viktig kunskap om och utnyttja kunders behov,
speciellt via sina ledande kunder som teorin enligt Kaulio (1998) bendmner Lead Users.
Genom samarbetet med och utnyttjandet av Lead users har vi dven kunnat faststélla att
skapandet av virde i1 produktutvecklingsprocessen ar oJmsesidigt, da IP Nordic som
underleverantdr inte bara dr kundorienterad utan att dven dessa kunder i viss man é&r
leverantorsorienterade. Insamlandet av nyckelkundernas behov sker informellt genom en
direktkontakt mellan IP Nordic och kund. Den enda riktiga kartliggningen som gors, sker
genom forfragansformuldret, vilket vi funnit ar bristfélligt och ddrmed ofta kridver att en
aterkontakt med kunden tas. Avsaknaden av en systematik vid insamling och hantering av
kundinformation kan enligt oss medfora att kundens “’rost” forvanskas mellan varje avdelning
som skall fora informationen vidare i produktutvecklingsprocessen. Enligt teorin foresprékar
Ljungberg och Larsson (2001) att ett foretag maste vaga vilja kund och att det skall vara en
kund som &r strategiskt viktig. Tack vare att IP Nordic anvénder sig av Lead users fir de
information om kommande behov tidigare dn 6vriga marknaden. Dessa kunder kan vi ddrmed
kategorisera som strategiskt viktiga for IP Nordic i sin strivan att vara innovativa och att leda
den teknologiska utvecklingen. Vi konstaterar att kunden och IP Nordic utbildar varandra och
ddrmed drar bdda nytta av samarbetet. Vi har 4ven kunnat konstatera att I[P Nordic inte arbetar
efter att ’fanga in” nya Lead users, utan att foretaget koncentrerar sig pa att arbeta med de
redan etablerade kunderna. Ljungberg och Larsson (2001) varnar dock for att vara alltfor
Oppen gentemot kund da risken finns att den borjar konkurrera med foretaget. Vi anser dock
att I[P Nordic hanterar denna risk vdl genom att kunden dger verktygen IP Nordic utvecklar
och att IP Nordic dger processerna i vilka verktygen togs fram.
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5.2 Nulagesanalys — beredningsgruppen i Varnamo

jeynsay

I detta analysavsnitt avser vi att analysera beredningsgruppen med utgdngspunkt i
Kdrkkdinen et al (2000) tio verktyg och vdara oppna frdgor i bilaga 3.

5.2.1 Kundbehovsanalys utifrdn de tio verktygen

Nér vi 1 vara e-postfrdgor (se bilaga 3) riktade oss till beredningsgruppen anvinde vi
Kaérkkainen et al (2000) tio verktyg, som presenterades i teorikapitlet, for att ndrmare studera
hur kundbehovsanalys gér till inom beredningsgruppen. Fragorna som skickades till Anders
Oliv (Divisionschef), Jorgen Pettersson (Marknadschef), Alf Haggkvist (Designchef) och
Peter Ho0g (ledare och representant for beredningsgruppen), svarade pa de frdgor som de
tyckte berorde dem sjélva eller som de haft synpunkter pd. Varken Anders Oliv eller Peter
Hoog visade sig ha synpunkter pd de tio verktygen, diremot besvarade de vara avslutande
Overgripande fragor, vilka analyseras i ndsta avsnitt 5.2.2.

1. Need Assessment Outline

Malet med verktyget dr att planerade kundbehovsanalysaktiviteter &r sd anvéndbara som
mojligt for bade forskning och utveckling och for hela foretaget. Designchef Alf Haggkvist
forklarade att kundbehovsanalys gors fran fall till fall” for varje forfrdgan och produkt samt
att en betydligt bittre dokumentation, bearbetning och distribution av detta troligtvis krévs.
Ledaren for beredningsgruppen Peter HOO0g, svarade att beredningsgruppen far ett
forfrdgansformuldr ifyllt for beredning. I detta bor framgd om kunden har nagra speciella
behov eller krav, men i de flesta fallen framgér inte detta. Enligt Peter Ho6g borde de istéllet
stdlla dessa fragor direkt till kund, vilket skulle underlitta processen och samtidigt sdkerstéilla
att produkten verkligen svarar mot kundens behov.

Vi anser att kunders behov och krav i produktutvecklingen inte tydligt kan vara uppfattade av
beredningsgruppen alla ganger. Beredningsgruppen skulle behdva fa en snabbare och mera
fullstdndig bild av tillgédnglig kundinformation om viktiga nyckelkunder och kundsegment. I
sdrskilt radikala forfrdgningar bor kunden aktivt vara med.

2. Creative Group Interview

Malet med detta verktyg dr att beskriva hur det industriella foretaget formar en gemensam
strukturerad bild av kundens behov och efterfrigan med sina olika funktioner (marknad,
design och produktion m.m.), utifrdn kundens “egna ord”.

Designchef Alf Higgkvist svarade att kontakt direkt med kunden eller var sdljare under
beredningsarbetet inte sker automatiskt. Beredningsgruppens underlag dr oftast knapphéndigt.
Vid stora och/eller viktiga forfragningar bor kunden eller kundens representant (var séljare)
delta aktivt 1 beredningsprocessen. Ledaren for beredningsgruppen Peter Ho0g svarade att det
ar viktigt att veta vad det dr for typ av anvdndningsomrade. Utifran detta kan man létt vélja
utformning av produkt, material och tillverkningssitt.
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Vi anser att for att detta ska fungera battre krivs att foretagets viktigaste kunder ar definierade
och kinda av samtliga inblandade. Detta kan leda till en bittre bild av kunders mél, problem,
krav och behov. Vi konstaterar samtidigt att dokumentationen av kunders behov i dagslaget ar
bristfallig.

3. Framework for 1-on-1 Interviews

Malet med verktyget &r att se om det industriella foretaget skapar en agenda med viktiga
framtidsorienterade frdgor. Detta for att komma vidare, med en strukturerad bild av kundernas
behov och den affarsmilj6 som viktiga kunder verkar inom.

Designchef Alf Haggkvist svarade samma sak som han gjorde for verktyg tva, det vill sidga att
beredningsgruppens underlag oftast dr knapphéndigt. Ledaren for beredningsgruppen Peter
Ho6g svarade att beredningsgruppen gor uppfoljning eller rittare sagt har mojlighet till detta
genom viss statistik.

Det dr viktigt att det rdder konsensus i beredningsgruppen och IP Nordic kring foretagets
viktigaste kunder och en Overgripande bild av kundens virdekedja. Da vi anser att
beredningsgruppen i detta avseende kan forbattras, skulle en forbéttring kunna innebidra en
bredare och mer fullstéindig bild av kundernas affarsmiljo, krav och behov.

4. Trace Matrix for Business Chains
Mialet med detta verktyg dr att redogéra for hur industriella foretag gér tillvdga i syfte att
analysera kunders och intressenters nitverk av komplexa affarskedjor samt “sparar tillbaka”
och illustrerar dessa aktdrers krav pa det industriella foretaget.

Designchef Alf Hiaggkvist svarade att det hdr formodligen &r en fraga for beredningsgruppen.
Ledaren for beredningsgruppen Peter HO0g svarade samma som 1 verktyg tre, att
beredningsgruppen gor uppfoljning eller rittare sagt har mojlighet till detta genom viss
statistik.

Hér kan vi konstatera att det inte bara saknas en strukturerad bild av foretagets kunder och
viktigaste intressenter utan dven deras kopplingar till foretaget.

5. Voice of Customers Interpretation Table

Malet med verktyget dr att se hur foretaget gér tillvidga for att analysera krav, ésikter och
reklamationer, samt att det fangar kundens verkliga behov och representerar detta pa ett
strukturerat sétt.

Designchef Alf Héggkvist hénvisade &dven hir till svaret pa verktyg tvd, att
beredningsgruppens underlag dr knapphiandigt. Ledaren for beredningsgruppen Peter H60g
svarade att de har ett avvikelsesystem (CMS) som skall tinga upp framforallt reklamationer,
men dven asikter och eventuella krav.

Vi kan konstatera att det rdder delade meningar huruvida beredningsgruppen och IP Nordic
har en strukturerad bild av kundernas verkliga behov, bakgrundsinformation for tekniska krav
och jamforelsekriterier mot leverantérer och hur information om reklamationer samlas in. Vi
anser att vi fatt ett osékert svar for hur Peter Ho0g anser att avvikelsesystemet idag utnyttjas.
Borde inte detta IT system kunna utnyttjas mer dn idag for att exempelvis dokumentera den
kundinformation som krdavs for att beredningsgruppen skall ldra sig av IP Nordic tidigare
misstag betrdffande produktutveckling?
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6. Competitive Position Analyzes

Malet med detta verktyg ar att se hur det industriella foretaget for att klara ut kundens syn pé
konkurrenssituationen och kundens mest prioriterade behov, arbetar for att kartligga denna
omvérldsinformation.

Designchef Alf Higgkvist svarade att det hir verktyget formodligen ar en fraga for
beredningsgruppen. Ledaren f{6r beredningsgruppen Peter HO0g svarade att det hér
formodligen &r en fraga for marknadsavdelningen.

Da Alf Haggkvist hianvisade denna fraga till beredningsgruppen och Peter H66g héanvisar till
marknadsavdelningen och Marknadschef Jorgen Pettersson inte hade synpunkter kring
verktyget rader det saledes véldigt olika &asikter kring vem som ansvarar for insamling och
bearbetning av omvérldsinformation.

7. House of Quality (QFD- Quality Function Deployment)

Malet med verktyget &r att beskriva hur det industriella foretaget finner de viktigaste
attributen hos sina produkter baserade pa kundernas behov. Hir fragade vi inte bara om de
anviander QFD — metoden, utan dven de andra metoderna vi presenterade i teorikapitlet utifran
Kaulio (1998).

Designchef Alf Héggkvist svarade att detta oftast sker genom direktkontakt med
nyckelkunderna och hénvisade &dven till sitt svar 1 verktyg é&tta. Ledaren for
beredningsgruppen Peter Ho0g valde att inte besvara denna fraga. Vi har tidigare konstaterat,
att bland de metoder Kaulio ndmner (1998) for att samla in kundens krav i
produktutvecklingsprocessen, dr det endast “Lead User” metoden IP Nordic tillampar 1 den
mening att de arbetar i nira samarbete med sina, som de sjdlva uttrycker det, “Lead
Customers”. Aven fast foretaget arbetar med ledande kunder, analyserar det inte de viktigaste
produktattributen mer dn genom en informell direktkontakt med dessa kunder.

8. Pugh Concept Selection Table

Malet med detta verktyg ar att beskriva hur det industriella foretaget gor for att utveckla,
kombinera och vilja de bista idéerna baserade pa de viktigaste kundbehoven. Darigenom kan
en strukturerad bild av de mest vitala produktkoncepten och dess styrkor och svagheter
identifieras.

Designchef Alf Haggkvist svarade att fraigor som denna borde diskuteras 1 ett "mixed forum”
bestaende av enheterna marknad och teknik. Marknads- och teknikmdten sker 1 dag “var for
sig”. Ledaren for beredningsgruppen Peter HOo0g svarade att med utgdngspunkt fran vad
kunden vill ha, véljer beredningsgruppen den idé som kanske passar IP Nordic bist.
Framforallt den idé som &r “tillverkningsvanligast” och till bésta pris for kund.

IP Nordic viljer saledes inte bara idéer utifran kundens behov utan paverkar &dven
produktutvecklingen sjdlv baserat pa sina egna strategier och interna mal (’push” och ”pull”).
Detta Overensstimmer med Ljungberg och Larsson (2001) som hivdar att
produktutvecklingsprocessens totala kravbild bestims inte bara av foretagets externa kunder
utan dven av fOretagets egna strategier och méal och processen i sig sjilv.
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9. Problem Source Assessment

Malet med verktyget &r att beskriva hur foretaget s tidigt som mojligt kan ga tillviga for att
utreda grundorsaken till produkters eller produktidéers problemkallor eller potentiellt negativa
image.

Designchef Alf Héggkvist svarade att det d&r med kundspecifika produkter vi oftast har
direktkontakt med kund. Problemkéllor till produktidéer bygger pa erfarenhet. Ledaren for
beredningsgruppen Peter Ho0g svarade att de forsoker se eventuella problem redan vid
beredning, eventuellt ta kontakt med kund och komma vidare med battre forslag. Kundbesok
kan ocksé vara viktigt for att se problemet pa plats.

En god bild av problemkéllorna tidigt gor att det gar att minska risken for att
produktutvecklingen ska prestera fel aktiviteter vilket kan bli onddigt kostsamt bade i form av
sloseri av resurser samt eventuellt forlorade kunder. I detta avseende anser vi att [P Nordic
direktkontakt med kunder i kombination med sin erfarna personal, vanligtvis undviker
eventuella problemkallor som kan uppstd i tidiga skeden.

10. Assessment of Future Competitiveness

Detta sista verktyg beskriver hur det industriella foretaget gor for att utforma och kartldgga en
bild av en sannolik framtida konkurrenssituation mot dagens produkter och produktidéer som
foretaget tillverkar eller haller pa att utveckla.

Designchef Alf Héaggkvist svarade att konkurrentproduktsanalyser genomfors. Fragor som
denna borde diskuteras 1 ett mixed forum med Marknad / Teknik. Marknads- och teknikmdten
sker 1 dag “var for sig”. Ledaren for beredningsgruppen Peter Ho0g svarade att detta verktyg
ar en marknadsfraga.

Annu en gang har inte Marknadschef Jorgen Pettersson valt att besvara denna friga trots att
Peter Ho0g ansett att det bor vara en marknadsfraga. Kan detta bero pa att Jorgen Pettersson
inte kdnner att marknad 4r en del av beredningsgruppen? Eftersom IP Nordic push” och
“pull” strategi bygger pd att bdde vara teknologi- och marknadsdriven, tycker vi likt
designchefen Alf Héaggkvist att for att viardera produkternas konkurrenskraft pd marknaden,
krdvs gemensamma marknads- och teknikmdten. Trots att IP Nordic &r marknadsledande
inom sitt omrade 1 Skandinavien, bor dven de vélja ut ett antal viktiga kriterier som de
regelbundet jimfor med konkurrerande produkter for att géra en beddmning av sin egen
respektive position.

5.2.2 Analys av véra overgripande e-post fragor géllande beredningsgruppen

Vidare stédllde vi ndgra Oppna fragor till beredningsgruppen som behandlade fragor rorande
beredningsgruppen pa en mer dvergripande niva (se bilaga 3) Foljande likheter och skillnader
har kunnat faststillas:

Beredningsgruppens syn pa IP Nordic fem viktigaste framgangsfaktorer

Designchef Alf Hiaggkvist ansag att dessa var:
e Divisionens storlek och bredd
e Deras viloljade linjeorganisation dér de flesta uppdragen expedieras snabbt
e Att de har fokus pa kund och produkt snarare dn produktion och teknik
e Att de har erfaren och mogen personal med relativt stor handlingsfrihet
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e Att de har ett stort sjdlvfortroende inom organisationen eftersom de ténker ’kan inte vi
kan ingen”

Ledaren for beredningsgruppen Peter Ho0g ansag att framgangsfaktorerna var:
e Kompetens
Kvalitet
Bredden av tillverkningsmdjligheter
Deras stora utbud av olika material
Snabbheten fran forfragansformulér till fardig produkt det vill sédga korta ledtider

Divisionschef Anders Oliv ansdg att konkurrensfordelarna lag inom:
e Materialutveckling

Produktutveckling

Korta ledtider

Hog leveranssikerhet

Bra kundkontakter med "Lead Customers”

Marknadschef Jorgen Pettersson ndmnde som konkurrensfordelar:

Varumirket i form av att de ir ett viletablerat foretag

Maskinpark

Materialsortiment

Att de arbetar mot alla branscher

Att strategin bygger pa att vara en del 1 var kunds (Lead Customers) foretag

Likheter vi lagt marke till ar att bdde marknad och ledning ndmner ”bra” kundkontakter med
”Lead Customers”. Denna gemensamma syn pa framgangsfaktorer utvecklar marknad genom
konstaterandet att de vill arbeta mot alla branscher och att strategin bor ligga 1 att vara en del
av kundens foretag. Samtliga har dven en gemensam syn pa materialutveckling som en
framgangstfaktor inom IP Nordic, men den storsta skillnaden ligger 1 att Divisionschefen samt
Marknadschefen inte fokuserar pd kompetens och produktbredd i samma utstrickning som
gruppchefen for beredningsgruppen samt designchefen.

Beredningsgruppens syn pa ledningens strategi att vara bred

D4 vi under forsta intervjumétet 1 Varnamo mérkte att det fanns vissa meningsskiljaktigheter
rorande definitioner av begrepp samt huruvida det dr bra eller mindre bra att I[P Nordic ska
satsa pa produktbredd, var dessa ndgot vi narmare ville studera:

Enligt Designchef Alf Hiaggkvist dr det bra att vara bred 1 sin produktportf6lj, men utan
granser tappar foretaget ldtt fokus, vilket kan innebéra risk for oklarheter. Om inte kapital ar
en dndlig resurs, sa dr definitivt personal och tid det. Enligt ledaren f6r beredningsgruppen
Peter Ho0g ér det inte viktigt att vara hur bred som helst, men att vara bést pd det de har
kompetens och utrustning for. Divisionschef Anders Oliv svarade att det dr just detta som é&r
deras balansakt, det vill sdga att samtidigt kunna leverera ”commodity” och “specialized”
produkter. Marknadschef Jorgen Pettersson anser att det dr viktigt att sld vakt om fGretagets
bredd, men ha styrka att investera i maskiner och teknik for stora volymer eller
specialprodukter.

64



5. Analys

Vi kan dirmed konstatera att Designchefen, Chefen for beredningsgruppen och
Marknadschefen onskar se en grdns for hur breda IP Nordic ska vara med sin produktbredd.
Samma chefer menar dven att beredningsgruppen inte far tillrdckliga forutsittningar for att
kunna utfora sitt arbete s& produktivt som den skulle kunna gora. Divisionschefen anser
déremot att beredningsgruppen battre skall kunna ta till sig de dvergripande visionerna som
ledningen satt for IP Nordic och att ’inte tacka nej”— policyn béttre skall kunna f6ljas. Vi kan
konstatera att det rdder en form av informationsasymmetri mellan ledning och operativ
personal, det vill sdga att information om vad som IP Nordic behdver gora pa strategisk
respektive operativ niva inte helt dverensstimmer med varandra. IP Nordic ledning bor darfor
enligt oss bli béttre pé att {4 all personal att arbeta 4t samma héill, efter samma visioner och
riktlinjer. Det dr ledningens ansvar att se till att informationen om visioner och riktlinjer
tydligt kommuniceras inom organisationen.

Enligt Designchefen Alf Haggkvist rader det forutom nya eller modifierad produkter, delade
meningar om hur design kan definieras. Designen enligt honom definieras som att designa
produkter med befintliga medel. Annars méiste det till investeringar och dd kallar han det
processteknik. Anders Oliv sdger att han efterlyser stindigt forslag fran inblandade pa nya
verktyg/metoder for att effektivisera och utveckla designprocessen. Aterigen handlar det
enligt oss om bristande kommunikation genom en otydlig anvindning av begrepp mellan
strategisk och operativ niva.

Beredningsgruppens syn pi hanteringen av kundforfrigningar géllande radikalt nya
produkter

Ett intresse som Jan Heyman samt IP Nordic Divisionschef Anders Oliv uttryckte var att
studera beredningsgruppens forméga att hantera sarskilt stora forfragningar dir det krévs
tillverkningsprocesser som ligger i granslandet” eller utanfor IP Nordic kompetens. Vi har
utifran detta Onskemal fragat IP Nordic avdelningar ledning, design, marknad samt
beredningsgruppen for att dessa skall kunna redogéra for hur de anser sig kunna hantera
denna typ av uppgift samt om dessa typer av ’radikala forfragningar” ar vanliga.

Enligt Designchef Alf Haggkvist dr dessa uppdrag inte sérskilt vanliga varfor rutiner, resurser
och erfarenhet ofta saknas. Ledare for beredningsgruppen Peter H60g svarade att denna typ av
forfragningar forekommer och att de har mgjlighet att erbjuda kunden ett utvecklingsprojekt
mellan 3-6 ménader eller mer ifall det skulle visa sig sérskilt komplicerat. Peter Ho6g
berittade dven att beredningsgruppen eftertraktar en dkad ndrvaro av ledningen vid storre
samt viktigare kundforfragningar. Denna fraga avstod Marknadschef Jorgen Pettersson och
Divisionschef Anders Oliv fran att besvara da de ansidg hanteringen av kundforfrdgningar
géllande radikalt nya produkter skulle besvaras av beredningsgruppen.

Hur vill beredningsgruppen sjilva utvecklas?

For att kunna ge forslag pa forbittringar 1 produktutvecklingsprocessen rorande
beredningsgruppen, ansag vi att det var viktigt att utgd ifrdn gruppens egna visioner. Vi
stillde darfor avslutningsvis frdgan hur beredningsgruppen kan utvecklas i en virld utan
begriansningar, dar allt ar tekniskt och praktiskt mojligt.

2 2

Designchef Alf Héaggkvist svarade att for “vanliga” forfragningar fran “vanliga” kunder,
fungerar nuvarande beredningsgrupp bra. Vid sirskilt stora forfrdgningar, eller dér det krivs
tillverkningsprocesser som ligger i grénslandet eller utanfor vér kompetens, behdvs en
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beredningsgrupp som inkluderar dven marknadsfolk och hogre chefer. Alf Haggkvist ansdg
dessutom att det borde finnas en gemensam beredningsgrupp for [P Nordic 1 Virnamo och
Rydaholm, for att stirka integrationen dem emellan samtidigt som risken for
dubbelbefattningar undviks.

Divisionschef Anders Oliv svarade att beredningsgruppen dr filtret” som kundforfrdgningar
maste g genom, vilket innebér att gruppen har en central roll. Den méste som helhet vara vil
insatt 1 fOretagets strategier och visioner samt i1 de rent tekniska aspekterna i
produktutvecklingen for att kunna utveckla kundens forfragan. Anders Oliv anser samtidigt
att marknad idag involveras alldeles for lite och alldeles for sdllan. Anders Oliv vidare har
samma asikt som Designchef Alf Héggkvist rorande att beredningsgruppen &r bra pé att
hantera forfragningar gillande nuvarande teknologi som de sjdlva behérskar. Men 1 frdga om
radikala forfragningar och ny teknik och ddr det temporért kanske krdvs ny kompetens,
maskiner och liknande &r de betydligt saimre pAi.

Ledaren for beredningsgruppen Peter Ho0g svarade att om de har alla parametrar och annan
fakta som behovs i beredningsarbetet, sa gar det bade fort igenom organisationen och har den
storsta mdjligheten att bli korrekt. Att leka med tanken att helt 1ata kunden vara ens chef vore
alltfor bra, men att beredningsgruppen méaste ha ndgon form av egen styrning, vilket gor att en
styrning helt och héllen av kund inte &r praktiskt mojligt.

Marknadschef Jorgen Pettersson ansag att beredningsgruppen ska vara ett instrument for att
bereda produktionskostnaden for produkter déir alla parametrar dr givna. Jorgen Pettersons
drom é&r att ha en teknikavdelning dar allt diskuteras som material, teknik, design,
kundprojekt, egna produkter dir en person dr ldnk mot till exempel séljare och kund. Ett
dromscenario enligt Jorgen Pettersson som inte dr ett uttalat mél i sig, vore att koncentrera all
kompetens i Rydaholm och Véarnamo pa ett och samma stélle inom IP Nordic. Pa sa vis skulle
kommunikationen med kund blir mer enhillig och préiglas av vad de kallar ”one face to the
customer”.

Vi kan utifrdn detta konstatera att dessa personer Overlag &r Overens gillande att
beredningsgruppens sammansittning av kompetens idag inte dr den optimala. Vi kan se att
anstéllda onskar en hogre grad av involvering fran speciellt design och marknad 1
beredningsgruppen. Didrutdéver har vi sett att ledaren for beredningsgruppen vill ha en
beredningsgrupp med en kompetens och dialog med kund att det inte skall kunna rdda nagra
oklarheter kring dels kundens krav som 6ver den egna formégan att kunna hantera dessa. Fran
ledningsniva betonas vikten av att beredningsgruppen béttre skall kénna till och arbeta efter
foretagets visioner, men da& maste ocksd avdelningscheferna som é&r radgivare for
beredningsgruppen erbjudas mojlighet att vara mer engagerade 1 arbetet inom
beredningsgruppen. Ytterligare en Onskan frdn den operativa personalen ar en
sammanslagning mellan fabrikerna i Varnamo och i Rydaholm. Fabrikerna antas tillsammans
kunna goéra produktutvecklingsarbetet mer optimalt, framforallt av kompetensmassiga skal.
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Sammanfattning

Divisionschef Anders Oliv anser att affirsomrédets strategi inte dr tillrdckligt forankrad i
beredningsgruppen. Vi tycker ddrmed att detta kan vara ett incitament fran ledningens hall att
involvera personer fran ledningshall i beredningsgruppen, for att dels kunna se till att
affairsomradets strategier foljs, men samtidigt for att sprida affirsomradets Gvergripande
strategier ut i verksamheten. Onskvirt dr dirmed att informationen frén kund direkt skall g
in 1 beredningsgruppen som &dven skall bestd av representanter bade frén design- och
marknadsavdelningen samt fran ledningen. Detta skulle medftra att visionerna och
strategierna battre forankras samtidigt som ett tillskott av kompetens medfor att stora och
komplexa forfragningar bittre skulle hanteras. En involvering av medarbetare fran olika
nivéer har givetvis bade for- och nackdelar. Den operativa personalen har manga génger en
bittre bild av rddande forhdllanden, men saknar ibland visiondra perspektiv.

[P Nordic organisationsstruktur dr en linjeorganisation, dir vanligtvis marknadsavdelningen
ar den som forst far kontakt med kund. IP Nordic méste undvika att lita den informella
kravhanteringen g4 genom sd manga led eftersom informationen riskerar att forvriangas eller
helt forsvinna. Vi anser att genom skapandet av béttre definitioner skall marknadsavdelningen
1 sin forsta kontakt med kund, enkelt kunna avgora ifall en forfragan giller en ny eller en
modifiering av en produkt. Forst da, kan den ocksé enligt var mening besluta ifall forfragan
skall gd genom en storre” beredningsgrupp dn idag, vilket skulle involvera representanter
fran samtliga funktioner, eller beredningsgruppen med den sammanséttning den har idag som
lattare klarar de “enklare kundférfrigningarna”. Den forsta kontakten med kund dr enligt
Designchef Alf Haggkvist sérskilt viktig, da det d4r genom den som kundens behov tas fram
och som blir det material som beredningsgruppen kan arbeta med. Beredningsgruppen blir
sedan de som beslutar ifall produktforfragan skall skickas vidare till designavdelningen. Av
den anledningen bor beredningsgruppens sammanséttning som tidigare ndmnts goras om
framforallt vid radikala produktforfragningar. Produktutvecklingsprocessen kan forst da enligt
var mening nd en Okad flexibilitet frimst genom en fordndring av beredningsgruppen.
Produktutvecklingsprocessen da hantera varierande kundforfrdgningar, vilket stirks av att
behov enligt Ljungberg och Larsson (2001) inte &r fasta eller absoluta utan snarare flytande
och situationsberoende.
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5.3 Atgérdsférslag — fréan drémprocess till inférbar I6sning

jeynsay

I detta analysavsnitt avser vi komma med fyra dtgdrdsforslag for hur IP Nordic
produktutvecklingsprocess med utgdngspunkt i beredningsgruppen kan organiseras och
utvecklas.

Inledningsvis vill vi framhélla att IP Nordic fungerar vil idag, eftersom de ér
marknadsledande i Skandinavien. Men eftersom koncernens évergripande mdlsdttning dr att
vdxa organiskt, stiller vi oss fragan vad som kan bli &nnu béttre inom IP Nordic befintliga
grundstruktur, utifrdn foretagets egen ambitionsniva och resurstillgdng. For att vi skulle nd
fram till detta avsnitt har vi hittills 1 mgjligaste man forsokt identifiera och kartligga
strukturen pd IP Nordic produktutvecklingsprocess, med stod av Kéarkkédinen et al (2000)
teoretiska modell. Var fortsatta analys bygger pa att identifiera mojliga forbéttringar 1
produktutvecklingsprocessen som vi pa bista sitt vill ska stimma Overens med den
existerande processen. Vi kommer i den fortsatta analysen inrikta oss pd fyra forslag till
datgdrder utifran IP Nordic nuvarande fOrutsittningar, eftersom resurser alltid 1 ndgot avseende
ar begransade. Var malséttning med forslagen ér att [P Nordic produktutveckling béttre kan
organiseras med befintliga medel, mot den totala kravbild som vi funnit har en inverkan pa
denna process.

Var ambition med forslagen &r att skapa en mer flexibel produktutvecklingsprocess for att bli
en dnnu béttre problemlosare &t kunder med varierande behov. Designchef Alf Haggkvist
uttryckte det som att: “om inte kapital dr en dndlig resurs sa dr definitivt personal och tid
det’. Det ska enligt vdr mening gé& snabbt att anpassa produktutvecklingsprocessen till en
rimlig kostnad utan att det behdvs stora extraresurser. Vi avser utifran detta resonemang att
beredningsgruppen i mojligaste min ska ha ridtt sammansittning av kompetens vid olika
forfragningar och att den framforallt maste vara mentalt redo att &ndra processen vid radikala
forfrdgningar. IP Nordic vill kunna erbjuda sina kunder ampassade Il6sningar. En flexibel
produktutvecklingsprocess méste darfor ha formaga att kunna tillfredstélla olika kundbehov.
Ett vanligt sitt att forsoka bygga flexibilitet dr att fokusera pa organisationsstrukturen. Vi
anser att det som slutligen filler avgdrandet om processen dr anpassningsbar, dr hur
minniskorna som arbetar 1 processen agerar. Det dr de som skapar processens resultat och
som har ndrmast kontakt med kunden. Skapandet av en mer flexibel process handlar darfor
frimst om att fokusera pa personalen. Vi anser att ledningen inom IP Nordic har ansvar for
processens strategi, men det dr i samarbete med beredningsgruppen den endast kan definiera
processens nuvarande och framtida behov av kompetens. Vi anser att det &r viktigt att
ledningen ser till att produktutvecklingsprocessen ér definierad pé ’rétt” niva, sd att samtliga
inom IP Nordic kan utnyttja den som ett hjdlpmedel. Vi efterlyser en bittre balans mellan
vigledning och frihet under ansvar. Vi har fran ledningshdll féatt reda pé att
beredningsgruppen béttre bor forstd ledningens visioner och strategier. Darfor kan vi
konstatera att beredningsgruppen idag heller inte fullt ut forstar eller har oversikt till den
produktutvecklingsprocess de sjélva dagligen arbetar med. Vi anser att det endast dr ledningen
ihop med beredningsgruppen som kan skapa denna forstdelse och helhetssyn.
Produktutvecklingsprocessens flexibilitet som vi anser ytterst bestims av personalen, stéller
sdledes inte bara hoga krav ledningen utan &dven de anstillda. Vi menar att dven
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beredningsgruppen maste vaga ta egna initiativ till att anpassa processen framforallt vid
radikala forfrdgningar. Problemet som vi ser det, dr att beredningsgruppen idag inte har den
samlade kompetens som krédvs for att hantera olika kundkrav under nya forutséttningar med
nya maskiner, material etc. Ledningen maste darfor enligt oss, ge beredningsgruppen
mojlighet att beroende pa forfragans dignitet, samla ihop nddvéindig sammansittning av
kompetens, vilket d&ven kan innebdra delaktighet av hogre chefer. Vi har kommit fram till att
varje funktion inom linjeorganisationen idag dr optimerad var for sig, men inte som helhet,
vilket vi med vara atgirdsforslag vill forbattra. Foretaget maste bli béttre pa att dela in
verksamheten 1 sd naturliga delar som mojligt i produktutvecklingsprocessen. Enligt
Ljungberg och Larsson (2001) &r hela poidngen med processynsittet att en horisontell
indelning av verksamheten dr Overldgsen en vertikal indelning. Hur kan d& en sddan
helhetssyn 1 IP Nordic produktutvecklingsprocess mojliggoras, enligt vira antaganden och
analytiska resultat?

5.3.1 Skapa tydligare definitioner av produkter och nya sammanséttningar av
beredningsgrupper

Atgiird 1: Vart forsta forslag baseras pa att ett tvirfunktionellt beredningsteam maste skapas
och utformas vid upptrddandet av stora och radikala kundforfrdgningar. Genom denna nya
sammansittning av personal med dkad involvering av marknads-, design- och teknikfolk och
“hogre” chefer, kan teamet som helhet sdkerhetsstilla att inblandade béttre “fOrstar”
innebdrden av nuvarande direktiv och visioner, samt folkar dessa riktigt i sitt dagliga arbete.
Vi vill med detta forslag skilja pa de tva begreppen beredningsgrupp (nuvarande grupp) och
tvdrfunktionellt beredningsteam. Beredningsgruppen som den ser ut idag, bor enligt oss
fortsétta vara den grupp som bereder alla vanliga forfrigningar, ndmligen modifieringar av
befintliga produkter. Det finns ingen anledning att i storre grad fordndra sammanséttningen i
denna grupp vid vanliga forfrigningar da de av samtliga intervjuade personer anses skota
dessa forfragningar pa ett pa riktigt séitt. Daremot vill vi att beredningsgruppen bor bli mer
medveten @n idag kring IP Nordic visioner och strategier. Vi anser att for detta krdvs bland
annat, att ledningen forst méste kunna klargora for personalen vad som avses med design och
processteknik och ”nya” och “modifierade” produkter. Forst di kan att ledningen och den
operativa personalen béttre ska kunna tala samma sprak bade med varandra internt och med
kund. Vi bor dock betona, att de mest framgéngsrika produkterna hos IP Nordic enligt
Divisionschef Anders Oliv, dr vidareutvecklingar av befintliga produkter, alltsd inte de
radikalt nya produkterna d& dessa uppdrag ar relativt ovanliga. Samtidigt anser vi att foretaget
maste fokusera mer tid och resurser én idag pa att skapa nya produkter, utveckla material och
teknologi. Detta &r viktigt for att mota kommande behov, men dven for att forsvara och vidga
befintliga marknader. For detta kridvs dock rétt sammansittning av kompetens i
produktutvecklingsarbetet och avsatt tid for dessa personer att genomfora detta. Ett konkret
exempel pd hur nuvarande riktlinjer enligt oss inte ger tydliga budskap, dr IP Nordic 73
Growth Horizons”. Riktlinjerna innebdr bland annat att cirka 15 % av verksamheten skall
bestd av nya produkter, men i nuldget vet varken ledning eller operativ personal hur stor andel
dessa nya produkter verkligen star for. Genom att foretaget inte kan uppskatta riktlinjerna 1
reella tal pd grund av avsaknad av definitioner, leder detta enligt oss till att visionerna inte nar
ut eller forankras i personalens medvetande. Vi tror att anledningen till att riktlinjerna &r s
svdra att Oversdtta, beror pa att varken ledning eller operativ personal inte gemensamt
definierat vad som avses med ny respektive modifierad produkt.

For att vanliga forfrdgningar, inte radikalt nya, skall delegeras frin marknad till nuvarande
sammansittning av beredningsgrupp, méaste tydligare definitioner av produktforfragningarna
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kunna sékerstillas. De tva typerna av forfragningar, vanliga eller radikala, maste kunna
delegeras av marknadsavdelningen som vanligtvis forst moter kund och registrerar forfragan.
Marknadsavdelningen utfor idag osystematiska och oorganiserade kundinsamlingar av sin
kundkontakt i s motto att véldigt lite dokumenteras. Insamlandet av kundernas behov stéller
samtidigt véldigt hoga krav pd den tekniska kompetensen hos sidljaren fran
marknadsavdelningen. Fran designavdelningen har det uttryckts en oro dver att den tekniska
kompetensen hos siljarna dr bristfdllig, medan ledningen ansett att detta gér att lira sig -
nagot som designavdelningen inte haller med om, da teknisk kunnighet ar "medfott”.

Vi hdvdar att ’radikala forfragningar” inte langre skall delegeras fran marknad till nuvarande
beredningsgrupp Over huvudtaget. Snarare ska denna typ av forfrdgningar forst avgoras av
marknad, men till skillnad mot idag istéllet hanteras av samt/iga inblandade ansvarsomraden 1
produktutvecklingsprocessen, i det vi kallar ett tvdrfunktionellt beredningsteam. Vi anser att
en hel del beslut rérande prioriteringar av radikala kundprojekt effektivare kan fattas i
produktutvecklingsprocessen om de fattas 1 ett tidigare skede &n idag genom ett
tvirfunktionellt beredningsteam. Vi tror att en samlad grupp av nddvandig kompetens direkt
vid nidr dessa forfrdgningar kommer in, séledes leder till snabbare och mer korrekta beslut
som alla har kunskap om. Ddremot anser vi att sena beslut i vissa fall kan innebéra battre
flexibilitet, eftersom att det som inte redan dr beslutat av ledningen, inte heller behover
andras. Sena beslut anser vi passar bdst i de fall som avser vanliga forfragningar som
beredningsgruppen i dag redan hanterar tillfredsstillande. Eftersom denna grupp hanterar
dessa forfragningar val bor den ocksé enligt var mening ges 6kade befogenheter att gora vad
som kravs for att fa kunden mycket n6jd. Gruppen maste uppmuntras att pad egen hand ga
forbi funktionerna utan att behova fraga efter klartecken, vilket vi tror dr fallet i denna
linjeorganisation. Beroende pa kundforfragans betydelsegrad, bor alltséd “rdtt” forum vidtas
enligt vara beddmningar. Med “rédtt” forum menar vi sammanfattningsvis att vanliga
forfragningar fortfarande bor hanteras av nuvarande beredningsgrupp dir denna ges okade
befogenheter, men att det vid stora och komplexa forfrdgningar tidigt bor tillsdttas ett
tvarfunktionellt beredningsteam bestdende av kompetens fran alla funktioner och dven
ledning.

Vi instdmmer samtidigt med forslaget fran ledningen och marknadsavdelningen gillande en
bittre samordning mellan IP Nordic tvd enheter i Vidrnamo respektive Rydaholm. Detta kan
enligt oss ske genom att bade nuvarande beredningsgrupp och vart forslag pa beredningsteam
blir enhetliga for bada enheterna. Det skall sidledes finnas en gemensam beredningsgrupp och
ett gemensamt beredningsteam for [P Nordic som helhet. Med detta forslag som kommer fréan
personalen sjdlva, kan IP Nordic nd okade synergieffekter genom bittre utnyttjande av
divisionens resurser och formégor. Nuvarande uttryckta kapacitetsbrist hos den operativa
personalen att tillgodose alla forfrdgningar, skulle d&ven kunna losas genom béttre allokering
av kompetens ddr de behovs. Vi tror dven att en sddan sammanslagning av fabrikerna gor det
lattare for IP Nordic att om helhet agera med “one face to the customer”, som Divisionschefen
Anders Oliv Onskar.

Eventuell effekt:

Tydligare definitioner och dérigenom béttre forankrade strategier och visioner, kommer att
skapa en biéttre helhetssyn 1 produktutvecklingsprocessen. Darutdver skapas ett okat fokus
vilket minskar risken for oklarheter bland de anstillda, framforallt i den nuvarande
beredningsgruppen. Genom ett 6kat engagemang fran ledning och marknad med tydligare
kommunikation av foretagets visioner, kan IP Nordic dven bli bdttre pa att hantera radikala
forfragningar. Med en bittre oversikt av all fakta och parametrar, genom ett tvarfunktionellt
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beredningsteam, fattas beslut tidigare och mer korrekt vilket innebér kortare ledtider genom
minskade beslutsvdgar som idag rader i1 linjeorganisationen. Genom ett tvarfunktionellt
beredningsteam kan IP Nordic vid framforallt radikala forfragningar bli en dnnu béttre
problemldsare (”Solution Provider”) dt de kunder som krdver det. Dessutom skapas bittre
forutsittningar och mojligheter att paverka kunden genom IP Nordic egna tekniska
kompetens, sd att mer design kommer in i bilden. Ju hogre grad av design, desto storre
sannolikhet att f4 ordern, enligt Alf Haggkvist, och att den dessutom innebir ett hogre pris.

En 0kning av antalet paverkande faktorer i nuvarande beredningsgrupp, det vill siga en
okning av inblandade ansvarsomraden i produktutvecklingsprocessen maste kunna bli
verklighet. Vart forslag till atgird ar darfor ett tvarfunktionellt beredningsteam som har ansvar
och befogenheter att fatta beslut lings hela produktutvecklingsprocessen. Individerna i
teamets sammansattning skall forfoga 6ver den kompetens som behovs, for att snabbt kunna
agera nir problem uppstér eller ndr mojligheter uppenbarar sig i processen. Vi anser att
ledningens uppgift bor ersittas med andra uppgifter som istéllet syftar till att stodja detta team
och underlétta produktutvecklingsarbetet. Ledningen ska ansvara for att processen som helhet
blir mer andamalsenlig, effektiv och flexibel. For att helheten verkligen ska fungera forutsitts
ett nytt sétt att leda och utveckla resurserna, inte minst de méanskliga faktorerna.

Aven fast vi forslar en Okad befogenhet hos nuvarande beredningsgrupp vid vanliga
forfragningar eftersom de idag skdter dessa forfrdgningar vil, skulle det enligt oss krdvas
aven 1 dessa fall, en okad néarvaro av ledningen pa kontinuerlig basis. Vi tror att det inte bara
vid radikala forfrdgningar behdvs styrning av produktutvecklingens verksamhet, av ’vad som
ar mojligt”. Skillnaden blir dock i1 dessa fall att ledningen skulle ha en annan funktion &n
vanligt genom denna Okade ndrvaro, ndmligen genom att stimma av och utvdrdera hur
personalen 1 beredningsgruppen arbetar med foretagets visioner och de verktyg som finns till
hands. Denna avstimning av verksamheten dr viktig att etablera dven vid vanliga”
kundforfragningar, med syfte att ta reda pa hur strategier, virderingar samt mal foljs 1
beredningsgruppen, sévil som i den Ovriga organisationen. Detta skulle kunna skapa en mer
gemensam syn pd den totala kravbild som péverkar hela produktutvecklingsprocessen,
ndmligen  externa  kunder, I[P  Nordic strategier ~och interna mil och
produktutvecklingsprocessen i sig sjalv.

Genom ett tvarfunktionellt beredningsteam kan dven antalet delprocesser reduceras. Alla
delprocesser idag i produktutvecklingsprocessen adderar inte vérde enligt vart resonemang.
Varje delprocess som dven innefattar den administrativa processen, bar sin del av véntetider,
stalltider, och liknande. Genom att eliminera en delprocess, kan det innebéra att den totala
ledtiden minskar med exempelvis en dag eller mer. Vi anser att tidsatgdngen per
arbetsmoment i sig inte behover bli lagre, diremot den totala genomloppstiden att tillverka en
produkt.

Vi tror att ett tvarfunktionellt beredningsteam kan innebéra att IP Nordic kommer at delar av
den idag rddande kapacitetsbristen genom att Oka nuvarande sammansittning av
beredningsgruppens befogenheter 1 fraga om vanliga forfragningar. Vid radikala och stora
forfragningar behovs dock mer resurser i form av kompetens dir befogenheterna ligger pa
hela det tvéarfunktionella beredningsteamet, se figur 16. Detta forslag baserar vi pa att
atgdrderna ska vara mojliga utifrén IP Nordic befintliga grundstruktur. Déarfor ser vi det svart
att 0ka ledningens ndrvaro i hog grad, dven om det vore det optimala, i bdada fallen.
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Kérkkidinen et al (2000) menar att strategisk planering och produktutvecklingen, tillsammans
med behovsanalysen maste kunna behandlas som en process. Eftersom Divisionschef Anders
Oliv efterlyser att beredningsgruppen battre skall forstd och anvinda sig av foretagets
visioner, interna mal och vérderingar 1 sitt arbete, anser vi att en okad ndrvaro av ledningen 1
framforallt det tvérfunktionella beredningsteamet kan uppfylla denna vilja. Genom sin
nidrvaro Okar styrning vid stora och viktiga kundforfrigningar, samtidigt skulle
beredningsgruppen kunna omorganiseras till ett “beslutande forum”. I detta forum kan
ledningen kritiskt testa sina strategier och foretagets visioner om de anstéllda accepterar och

forstar och kan arbeta efter dessa via en dialog utanfor det vardagliga arbetet.

)
. Tvérfunktionellt T
St dikala - . ..
Marknad ska f%rri«r’ﬁ?niln;? beredningsteam. Tidiga
KUND ¢ }%glril;:rle beslut skapar flexibilitet
definitioner = KUND
BtthV och avgora vad Lo "
orvéint- . . edningens ndrvaro Kund
ningar —p .Som ar IP.I\.Tordlc Jor styrning och till-
radlkalg resp. visioner o"vervakning fredsstillelse
vanliga
forfragningar
Vanlica Beredningsgruppen med
. forfra ni ar dagens sammansdttning men
ghing med Jkade befogenheter.

Sena beslut skapar flexibilit

Figur 16. Skapa tydligare definitioner av produkter och nya sammansdttningar av beredningsgrupper

Nyckelord: Okad nérvaro av framforallt marknad och design samt “hogre” chefer inklusive
tydliga definitioner av "radikalt” och "modifierade” produkter anser vi kan eliminera risken
for feltolkningar bland personal och leda till en effektivare produktutvecklingsprocess.

5.3.2 Bittre forutsittningar for kravhantering — skapar helhetssyn

Atgiird 2: Vart andra forslag baseras pa att kundbehovsanalys bor ske pa ett mer organiserat
och systematiskt sdtt dn idag for att mojliggora en battre kravhantering. Den kravhantering
som sker idag och som gors pé ett systematiskt sitt sker 1 forsta hand genom det sa kallade
forfragansformulédret som marknad fyller i vid registrering av forfragan. Samtidigt arbetar IP
Nordic utifrdn en ndra kontakt med sina ledande kunder, de som bendmns ”Lead Users” i
teorin och Lead customers” av IP Nordic. Samarbetet med dessa ledande kunder gor att
foretaget pa ett effektivt och kostnadsmaéssigt fordelaktigt sitt far reda pa kommande trender.
Detta innebar att IP Nordic till viss del redan har en del av den kundinformation som vi enligt
Kérkkéinen et al (2000) tio verktyg annars skulle ha gett rad till IP Nordic att anvdnda. Vi har
genom Kérkkéinen et al (2000) tio verktyg funnit att [P Nordic idag dock utfor systematiska
konkurrentproduktanalyser, viss statistik och har ett avvikelsesystem som lagrar framf6rallt
reklamationer, men dven &sikter och eventuella krav. Genom véra svar fran de tio verktygen
far vi en uppfattning att trots att de har dessa mojligheter anvinds dessa inte fullt ut.

Ledaren for beredningsgruppen Peter H60g svarade att “vi gor uppfoljning eller rdttare sagt

har mdjlighet till detta genom viss statistik”. Vidare svarade Peter H00g att de har ett
avvikelsesystem som skall finga upp framforallt reklamationer. Forfrdgansformuldret ar
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enligt var mening inte tillrackligt for att kunna erbjuda en kommunikationskanal genom hela
foretaget sd att all information som péverkar eller har koppling till produkten blir tillgdnglig
inom organisationen. Det mesta av kundbehovsanalysen sker dock frdn “fall till fall” och
bygger pé erfarenhet hos framforallt marknad i direktkontakten med ledande kunder.

Atgird tva bestar dirfor av ett antal delatgirder for att kravhanteringen som helhet enligt oss
ska bli béttre. Kunddata bor registreras genom att informationsmidngden samordnas i
databaser som innehéller tidigare ritningar, e-post material samt 16sta och oldsta problem som
den operativa nivén tidigare statt infor, men dven for “push” och ”pull” strategier som inte
“héllit” mattet over tiden. IP Nordic kan enligt oss skapa systematiska metoder for att
samordna och organisera ett system som insamlar, bearbetar nutida information och delger
historisk information till den dagliga produktutvecklingsprocessen. Systemet kan ocksa
utnyttjas i samarbete med befintliga kunder diar en ny grad av Oppenhet kan byggas pa att
kunden fér insikt i IP Nordic historia som problemlosare. Detta kan stirka divisionens
marknadsidentitet, men &ven erbjuda ytterliggare “dldre” problemldsningar som tillsammans
med “nya och dldre” kunder kan utvérderas och givetvis utnyttjas.

For att kunna ta till vara anstélldas langa erfarenhet och viktiga, men implicita kunskap, nér
kommande generationer skall ta vid i produktutvecklingsarbetet inom foretaget, maste det
finnas en formell kunskapsbas att tillgd. Bevarandet av olika former av kunskap, framforallt
den erfarenhet foretaget har av sina kunder, anser vi vara en viktig aspekt som inte
Kérkkdinen et al (2000) tar upp, for att skapa bittre fOrutsdttningar infor kommande
kundproblem. Eftersom kunskapen inom IP Nordic &r erfarenhetsbaserad och “flytande” i
egenskap till sin informella karaktdr, blir det svart att anvinda Kairkkdinen et al (2000)
systematiska modell och dess olika steg i var analys. Eftersom IP Nordic saknar systematik 1
friga om insamling och bearbetning av kundinformation, kan foretaget enligt oss som
komplement utnyttja kundens (helhetsleverantdrens) kunskaper och erfarenheter, eftersom IP
Nordic faktiskt dr djupt involverade 1 kundens produktutvecklingsfaser. Om detta skulle vara
mojligt av sekretesskal, skulle det kunna ge ytterliggare en informationsbank som ar vérd att
forvalta och dra nytta av i1 sin egen strategiska planering och produktutveckling. Férutom
detta, anser vi att nuvarande linjeorganisation inte mdjliggér en helhetssyn i
produktutvecklingsprocessen bland de anstillda, genom att kundinformation idag riskerar att
fastna, forsvinna eller foréndras i varje avdelning som informationen idag passerar.

Eventuell effekt: Denna atgird syftar till att géra information som erhélls genom erfarenheter
1 varje nytt kundprojekt mer explicit. Genom att goéra informationen mer explicit s& kan
foretaget utnyttja tidigare idéer infér kommande projekt samtidigt som ny personal léttare kan
komma in i arbetet och gor ddrmed att kommande generationsvixling inom foretaget blir
mindre kdnnbart. Historik Over samarbetet med kunder kan ha betydelse for framtida
kundkontakter, vilket ytterligare enligt var mening starker atgardens fordelar.

Nyckelord: Samordna och lagra de interna och externa “kunskapsbankerna” infor
framtiden.

5.3.3 Att bittre utnyttja existerande kompetens pa befintliga och nya marknader

Atgiird 3: Ledningen méste friga sig, vilken kompetens grundar de sin framgdng pd idag? Vi
anser att IP Nordic kompetens inte anvdnds pa helt rétt sitt och att det dirmed finns
outnyttjade mdjligheter.
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Vi har hittills foresprékat att for att kunna utnyttja sin nuvarande framgangsfaktor, nimligen
sin storlek och bredd &nnu mer &n idag, méste en béttre helhetssyn skapas hos de anstillda
over sitt produktutvecklingsarbete. De tva atgérder som hittills har beskrivits leder till att det
dérfor stélls nya krav pa savil ledning som anstéllda inom IP Nordic, inte bara pa anstéllda
inom nuvarande beredningsgrupp.

Om IP Nordic kan undvika externa extraresurser i storsta mojliga mén i produktutvecklingen,
anser vi att foretaget sjdlva kan utveckla och forddla den befintliga produktportféljen med
storre framgang. Detta géller i synnerhet “nya radikala produkter” dir egen kompetens och
teknik kring dessa komplexa kundbehov dr en forutsittning for att hantera och skapa
langsiktiga relationer med ledande kunder.

Vi anser att en klar framgangsfaktor for langsiktig 6verlevnad for IP Nordic ar att fokusera pé
dess kdrnkompetenser. Vi anser att foretaget har stor kompetens i huset”, men
sammansittningen av de anstillda och deras roller gor att kompetensen inte utnyttjas optimalt.
Detta tvingar i sin tur IP Nordic att tacka nej till vissa forfragningar som de utefter véra
analysresultat sjdlva egentligen har kompetens for. Idag ser vi sdledes en risk i minskade
mojligheter till tillvixt dd potentialer inte uppmirksammas gillande IP Nordic existerande
kompetens. IP Nordic fér aldrig glomma att produktutvecklingsprocessens slutkund dr den
som motiverar varfor processen ¢verhuvudtaget finns till. Foretaget maste stélla sig fragan
vilka nya kompetenskrav som maéste tillgodoses for att kunna serva befintliga marknader i
framtiden? IP Nordic brister enligt var mening 1, att de 1 dag med den sammanséttning de har i
nuvarande beredningsgrupp skapar en fragmentering av befintliga kompetenser, eftersom de
inte fir verka thop. Med nuvarande sammansittning 1 beredningsgruppen vid radikala
forfragningar skapar de vid dessa forfragningar ett minskat beroende av extern kompetens.

I de fall dd IP Nordic startar ldngsiktiga “utvecklingsprojekt” har vi fatt reda pé att detta
ndstan uteslutande beror pd att IP Nordic saknar nédvidndiga maskiner, ldmpligt material
alternativt processkunskaper, inte pd att de saknar designformdga. Stora och komplexa
forfragningar leder idag till 1angsiktiga utvecklingsprojekt som IP Nordic avser att dra nytta
av 1 framtiden genom att bygga upp kompetens de i dagsldget inte forfogar 6ver. Vi har
tidigare konstaterat att de utvecklingsprojekt som forekommer bade i fall 1 och 2 star for cirka
5 % av alla forfragningar. I fall 1 innebér det att en mindre andel av kundforfragningar nekas
till skillnad fran fall 2 diar denna andel dr stor. Genom att starta ett nytt langsiktigt
utvecklingsprojekt kan IP Nordic kréva stora resurser av divisionen ur bade ekonomiska och
personella aspekter. Vi anser att ledningens ansvar maste vara att se till nuvarande och
framtida kompetensbehov att utveckla personal.

"Det finns i dagsldget inga klart definierade grdnser och definitioner for vad som skiljer en
ny produkt fran vidareutveckling av en befintlig produkt. Nya produkter kommer inte av sig
sjdlv utan ledningen maste veta hur detta skall ga till .

Vart forslag péd tvirfunktionellt beredningsteam som Overskrider de tidigare
funktionsgranserna, ska utfora de storre uppgifterna, det vill sdga de radikala forfragningarna.
Genom att marknad inkluderas i1 detta team och hogre chefer skapas det gemensamt dkade
befogenheter inom teamet, men teamet far ocksa ett 6kat ansvar. Genom en omstrukturering i
form av detta tvirfunktionella beredningsteam vid radikala forfragningar tror vi att IP Nordic
bittre kommer kunna kan ta tillvara pa sin existerande kompetens och didrmed hantera
skiftande kundbehov med en sédkrare plattform dn idag. Kirnkompetensen ar siledes en
avgorande konkurrensfaktor for IP Nordic. Kan den Skandinaviska marknadspositionen
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starkas ytterligare genom ett béttre tillvaratagande av befintlig kompetens? Anvinds rétt
befintlig kompetens 1 métet med kunden (radikala forfragningar ar darfor vart forslag 1 viktigt
hér)?

Vi har tidigare konstaterat att foretaget till viss del anvénder sig av Lead user - metoden. Vi
anser att det dr mycket tack vare dessa ledande kunder som IP Nordic kan hilla sig
uppdaterade géllande rddande trender pd marknaden. Men dessa kunder dr ocksa enligt var
mening nyckeln till [P Nordic framtida mojligheter till organisk tillvixt i egenskap av
marknadsledande underleverantor. For att kunna véxa organiskt med de befintliga medel som
I[P Nordic har tillhands, &r divisionen siledes mycket beroende av sina nuvarande
nyckelkunder. IP Nordic formaga att kunna arbeta med de smartaste kunderna stéiller hoga
krav pa divisionens egen kompetens. A andra sidan “tvingas” foretaget pa s sitt att aktivt
delta i utvecklingen pa skilda omraden. Om IP Nordic klarar av de smartaste kunderna bor det
ockséd klara av de nést smartaste” kunderna och si vidare. Forvisso dr byggbranschen en
konservativ bransch, men for att bibehalla sin marknadsledande position och samtidigt ha
mdjlighet att vdxa i Skandinavien, dr divisionen beroende av sina ledande kunder. Formagan
att organiskt anpassa sig till en foranderlig milj6 utgor en kritisk utmaning for utvecklingen av
ett foretags formagor.

Eventuell effekt: En sammansittning av kompetens tvirs over funktionsgrinserna skapar
enligt oss en konkurrensfordel eftersom sammanséttningen i praktiken blir omdjlig att kopiera
for divisionens konkurrenter. Aven om IP Nordic inte i stdrre omfattning rids konkurrenter i
dagsldget och har mgjlighet att tacka nej till vissa kunder, méste de enligt vir mening inse att
dagens strategier kan bli morgondagens fall. Darfér bor de se 6ver nuvarande strategier inom
produktutveckling och forsdka koppla dessa till organisk tillvixt genom att utveckla den
nuvarande kompetensen 1 foretaget. Enligt Ljungberg och Larsson (2001) ar det 1
produktutvecklingsprocessen den huvudsakliga konkurrenskraften skapas.

Nyckelord: Nya sammansdttningar av IP Nordic kdrnkompetens anser vi skapar en
konkurrensfordel samtidigt som det kan innebdra nya mojligheter i form av nya produkter och
marknader, det vill sdiga organisk tillvixt.

5.3.4 Konkreta produktutvecklingsstrategier genom tydligare granser

Atgiird 4: Vart fjirde och sista forslag innebir att IP Nordic nuvarande strategier enligt var
mening inte dr tillrdckligt konkreta, dessutom relateras de idag till funktionerna, snarare &n till
foretagets viktigaste huvudprocess, ndmligen produktutvecklingsprocessen.

Visioner och strategier finns redan i I[P Nordic verksamhet och produktutveckling. Vi anser
dock att problemet ligger 1 att dessa visioner och strategier méste bli tydligare och kunna
implementeras i1 organisationen. For att kunna analysera detta atgidrdsforslag stiller vi oss
fragan:

= Hur péaverkar IP Nordic strategier produktutvecklingsprocessen, ger ledningen
verkligen riktlinjer for det dagliga arbetet?

Nuvarande strategier dr enligt var mening inte &r tillrdckligt konkreta, det vill sdga relaterade
till  foretagets  viktigaste  huvudprocess, nidmligen produktutvecklingsprocessen.
Produktutvecklingsprocessen bor enligt oss ha en egen konkret strategi. Denna konkreta
strategi bor givetvis vara i linje med IP Nordic dvergripande strategier. Dagens utvecklade
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strategier som framgar ur IP Nordic interna ppt-material bestimmer enligt oss vigen, men
saknar ocksa ndgot. Strategi handlar ocksd om att vélja fokus, att vélja vad som ska goras och
inte goras. Det dr mycket viktigt att deras produktutvecklingsprocess stimmer dverens med
foretagets kritiska framgangsfaktorer, men framforallt i frdga om dess storlek och bredd,
maste det till tydligare grdnser betrdffande valet av produktbredd.

Vi avser nu att utveckla det pastdende vi gjorde i kapitel 5.1.2. Dir konstaterade vi att
utmaningen for IP Nordic inte enbart ligger 1 svarigheten att finna “medelvigen” mellan
graden av specialisering och teknologisk niva, utan dven i att samtidigt balansera foretagets
nuvarande kombination av att bdde vara marknads- och teknologidriven. De olika nimnda
strategiska riktlinjerna i nuvarande produktutvecklingsprocess som idag ar organisatoriskt
sammanflitade, stiller enligt oss véldigt olika krav och forutséttning pd hur IP Nordic méste
organisera sin produktutvecklingsprocess. Vi menar att de olika strategivalen var och en
spelar en unik roll d& de kraver olika typ av kompetens, ekonomiska och konkurrensméssiga
krav. Specialisering krdver vanligtvis hastighet och flexibilitet i produktutvecklingen, medan
bredd kriver skalfordelar. Vi anser att ledningen har svérigheter i att finna en “medelvig”,
eftersom deras strdvan att vara bidst i alla fyra filten idag tvingar foretaget att gora
kompromisser, vilket vi snarare tycker kan d&ventyra prestationen 1 varje filt.
Produktutvecklingsstrategierna gér siledes i konflikt med varandra, enligt vdr mening och
maste darfor bli mer konkreta genom tydligare grianser.

Eventuell effekt: Genom att ledningen konkretiserar sina strategier genom att sétta granser
for vad som inte ska goras kommer de sjélva att béttre veta hur strategierna pdverkar
produktutvecklingsprocessen. Genom denna fOrstdelse kommer de ha Iléttare for att
kommunicera ut budskapet till personalen som ir involverad i1 produktutvecklingsprocessen.
Framforallt kan beredningsgruppen, dadrigenom battre arbeta efter dessa. Tydligare
kommunikation kommer att innebéra att foretaget som helhet béttre kommer att dra nytta av
organisationens potential, eftersom det blir ldttare att arbeta mot gemensamma mal dé inga
granser idag &r satta.

Nyckelord: Tydligare fokus genom att ocksd kommunicera vad som inte ska goras, ger bittre
riktlinjer for det dagliga produktutvecklingsarbetet.

Sammanfattning

Vi har i detta analyskapitel kommit fram till fyra olika atgérdsforslag. Med dessa forslag avser
vi som fOrsta forslag en okad nédrvaro av framforallt marknad och design samt tydliga
definitioner av “radikalt” och “modifierade” produkter vilket vi anser kan eliminera risken for
feltolkningar bland personal inom produktutvecklingsprocessen. Vart andra forslag baseras pa
en béttre dokumentation och samordning av IP Nordic kundinformation. Det tredje forslaget
innebédr enligt var mening att nya sammanséttningar av IP Nordic kdrnkompetens kan skapa
konkurrensfordelar samtidigt som det kan innebédra nya mdjligheter 1 form av nya produkter
och marknader, det vill sdga organisk tillvixt. Vart fjirde och sista forslag har som
mélsittning att skapa tydligare produktutvecklingsstrategier for det for det dagliga arbetet.
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5.4 Férslag till organisering av vara forslag utifran
produktutvecklingsprocessens tre omraden

jensay

Vi vill ge IP Nordic foljande rdad for hur de kan organisera de foreslagna dtgdrderna utifran
Kdrkkdinen et al (2000). Utifrdan vdra tidigare foreslagna dtgdrder kan vi konstatera att IP
Nordic produktutvecklingsprocess kan utvecklas bittre med inom befintlig grundstruktur.
Organisationen dr enligt oss inget sjdalvindamal i sig, utan ett medel att anpassa och skapa
forutsdttningar for produktutveckling och ddrmed organisk tillvdxt.

Den fridmsta utmaningen for IP Nordic strategiska planering ligger i att kombinera och behalla
den kompetens anstdllda har genom sin méngariga erfarenhet. Vi efterlyser en battre balans
mellan vigledning och frihet under ansvar som varierar beroende pa om forfridgan avser
vanliga eller radikala produkter. Ledningen maste tydligare én idag sitta ramar och visa vigen
och samtidigt skapa stod och underlétta arbetet genom att 6ka sitt engagemang. Ledningen
bor ansvara for att produktutvecklingsprocessen som helhet ska bli mer dndamalsenlig,
effektiv och flexibel. For att helheten verkligen ska fungera forutsétts ett nytt sitt att leda och
utveckla resurserna, inte minst de ménskliga. IP Nordic strategiska planering bor enligt vart
resonemang handla om att utveckla och styra produktutvecklingsprocessen fran ett
helhetsperspektiv for att optimera processens totala resultat pa lang sikt. For detta anser vi att
det krdvs strategisk planering utifrdn tvd  tidsperspektiv. Vi  menar att
produktutvecklingsprocessens langsiktiga prestanda, som huvudsakligen bor bestimmas med
utgangspunkt i nyckelkunderna, kan delas upp i tva delar:

- Produktutvecklingsprocessens férmdga idag
- Forutsdttningarna att skapa en ldmplig process for morgondagens behov

Processens langsiktiga prestanda beror enligt var mening pd IP Nordic férmaga och
forutséttningar att organisera sig idag for att halla sig ajour med nya och kommande tekniker
och koncept som paverkar nyckelkundernas produktutvecklingsprocesser i framtiden. De
anstéllda inom IP Nordic méste ha en férmiga att snabbt genomdriva radikala férdndringar
inne i kundernas produktutvecklingsprocesser, som gar igenom produktutvecklingsfaser fran
id¢ till lansering och ddrmed har en form av systematik som IP Nordic saknar.

Det dr den operativa personalen som ytterst skapar resultat, dirfor anser vi inte att I[P Nordic
bor organisera sin produktutvecklingsprocess med dverarbetade teoretiska modeller. Men vi
tycker Karkkdinen et al (2000) forskning och teoretiska modell kan ge IP Nordic en battre
forstaelse for hur produktutvecklingens tre omradden kan samordnas och ses som en process
for att bli framgangsrik. Desto snabbare IP Nordic produktutvecklingsprocess med enkla
medel lyckas fdnga upp kundbehov och samordna dessa med den strategiska planeringen, ju
mer dndamaélsenlig kommer produktutvecklingen fran bdrjan att bli. Genom sitt néra
informella samarbete med nyckelkunderna har IP Nordic redan idag ett bra utgangsldge att
skapa virde for sig sjdlv och for kund. Men avsaknaden av systematik medfor att
kravhantering inte kommuniceras igenom produktutvecklingsprocessen utan tolkningar fran
person till person. Vi fér inte glomma att Kérkkéinen et al (2000) tio verktyg for kunddriven
produkt- och affarsutveckling, faktiskt &r avsedda for foretag som producerar industriella
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produkter. Verktygen é&r tidnkta att tydliggéra kunders behov och mal och forsékrar att
behoven reflekteras nir foretaget fattar utvecklingsbeslut i de olika produktutvecklinsfaserna,
vi tror darfor att IP Nordic behdver verktyg som dessa. En 0kad systematik skulle hjilpa
foretaget att fokusera resurser mer effektivt och skapar dirmed hogre kvalitetslosningar. En
regelbunden anvindning av Karkkiinen et al (2000) verktyg skapar samarbete och forbindelse
bide inom foretaget mellan funktionerna och mellan foretaget och kund. Genom att anvidnda
verktygen kan kunder enligt Kirkkiinen et al (2000) battre integreras i beslutsprocessen att
fatta konkreta produktutvecklingsrelaterade beslut och kundens rdst och verkliga behov kan
identifieras. Kérkkdinen et al (2000) havdar att verktygen hjélper till att fatta battre beslut
vilket underléttar en mer grundldggande forstdelse for kunderna och deras framtida behov.
Utvecklingsverktygen kan anvidndas separat men har utvecklats att ett utnyttjande av de olika
verktygen effektivt kan kombineras. Systematisk behovsanalys kan ta mycket tid i
inforandefasen menar Kérkkéinen et al (2000) men ju mer de anvdnds desto snabbare kan
man anvinda dem i produktutvecklingen. Men framgéngsrik kundbehovsanalys kriver ocksé
atagande fran ledningen och tillrdckliga resurser. Forskarna ger forslag till framtida forskning
att det vore intressant att studera hur en tranformation av verktygen kan ske i en elektronisk
form. De menar att pa si vis kan verktygen anvéindas enklare och av mer utbildningsmaissiga
skél. Det kan ocksa stodja geografiskt avldgsna enheter. [P Nordic har idag som vi tidigare
konstaterat ett IT system som i forsta hand ar tinkt som ett avvikelsesystem for reklamationer,
asikter och krav. Ett forslag pad hur IP Nordic skulle kunna organisera en béttre systematik
géllande kundbehovsanalys vore att folja forskarnas resonemang kring att digitalisera
verktygen 1 sitt redan befintliga IT System. Pa sé vis skulle IP Nordic béttre kunna stédja och
utnyttja arbetet mellan de geografiskt spridda fabrikerna Rydaholm och Vérnamo, om de nu
inte bestdmmer sig for att sla samman dessa tva enheter.

Vi antar att IP Nordic vill fortsitta att vara breda och rikta sig till alla typer av kunder och
dessutom inte tacka nej till dessa. Men vi vill se att de bittre dn idag organiserar sitt arbete
efter Kérkkéinen et al (2000) modell di budskapet 1 den ger foretaget den samrodning vi tror
de behover. IP Nordic maste inse att det i slutdndan ar produktutvecklingsprocessens slutkund
som 1 sjdlva verket motiverar varfor underleverantdren IP Nordic finns till och varfor en béttre
samordning dn idag av den strategiska planeringen, kundbehovsanalysen samt processen
maste ske. Med tydligare fokus i den strategiska planeringen kan varje kund, oavsett om det
avser en pris- eller prisokédnslig kund béttre hanteras, genom réitt sammansittning av
kompetens 1 beredningsgruppen. IP Nordic maste kontinuerligt utvirdera sina strategier,
genom att stélla sig fragorna; vad som dr en bra strategi och hur den fungerar utifran de olika
forutsdttningar var bredd av kunder medfor, samt systematiskt kartlagga hur IP Nordic bdttre
kan far den att fungera genom att dven tala om vad som inte bér goras. En bra strategi sett ur
lednings perspektiv, men som inte kan absorberas bland de anstéllda eller ha positiv effekt pa
produktutvecklingen och i slutindan kunderna, &r enligt oss ingen bra strategi.
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1 detta kapitel sammanstdller vi vara resultat i denna fallstudie utifran uppsatsens tva
inledande fragestdllningar.

Vart syfte med denna magisteruppsats dr att studera vilka forutsédttningar som fallforetaget
Industrial  Profiles Nordic har for att kunna organisera och utveckla sin
produktutvecklingsprocess, mot den totala kravbild som har inverkan pd denna process. Vi
har funnit, 1 likhet med Ljungberg och Larsson (2001), att IP Nordic
produktutvecklingsprocess 1 huvudsak bestims av foretagets externa kunder, processen i sig
sjalv och strategier och interna mal.

Huvudfraga: Hur kan IP Nordic produktutvecklingsprocess med utgidngspunkt i
beredningsgruppen organiseras och utvecklas for att bittre tillgodose dagens bredd av
kundforfragningar och samtidigt stodja ledningens strategiska riktlinjer?

Utifran vara analysresultat har vi kommit fram till fyra &tgardsforslag som vi anser kan ge
svar pa var huvudfriga:

Atgiird 1:
IP Nordic bor skapa tydligare definitioner av vad som avses med nya respektive modifierade

produkter da oklarheten kring dessa begrepp idag skapar problem och svérighet for anstillda i
beredningsgruppen att férankra visioner och strategier. Vi rekommenderar ocksé att marknad
som forst har kontakt med kund, utser vilken typ av beredningsgrupp som maste utses for att
hantera forfragan beroende péd forfrdgans grad av betydelse. Det forekommer i princip tvd
typer av forfragningar, vanliga eller radikala, vilket kridver olika sammanséttning av
beredningsgruppen i fraga om kompetens, befogenheter och ansvar i forhéallande till
produktutvecklingsprocessen. En okad ndrvaro av framforallt marknad och design samt
“hogre” chefer inklusive tydliga definitioner av “radikalt” och “modifierade” produkter, anser
vi séledes kunna skapa forutsdttningar till att pd ett béttre sétt eliminera risken for
feltolkningar bland anstéllda och ledning for att didrmed leda till en effektivare
produktutvecklingsprocess inom IP Nordic 1 Varnamo.

Atgiird 2:
Vi anser att I[P Nordic méste skapa béttre forutsdttningar for en systematisk kravhantering,

vilket vi bedomer kan skapa en bittre helhetssyn 1 produktutvecklingsprocessen. Den totala
kravbilden som bestimmer IP Nordic produktutvecklingsprocess dr mycket komplex, vilket
enligt vart resonemang betonar vikten av att noggrant kartligga denna process. Vi har
konstaterat att I[P Nordic anvénder sig av Lead User metoden, i en sddan omfattning att den
genom dessa mycket speciella kunder haller sig uppdaterade om kommande behov i
framtiden. Diremot innebir det inte att IP Nordic arbetar efter att leta upp nya eller potentiella
ledande kunder. En 6kad systematik skulle hjilpa foretaget att fokusera resurser mer effektivt
och didrmed kunna skapa dnnu hogre kvalitetslosningar. Genom att anvinda verktygen
(Kéarkkdinen et al 2000) kan IP Nordic kunder enligt vara resonemang, béttre integreras i
beslutsprocessen. Detta resulterar enligt oss, i att [P Nordic kommer att kunna konkretisera
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produktutvecklingsrelaterade beslut, samt kundens rost och verkliga behov kommer pa ett
bittre sétt att kunna identifieras i denna process. De olika verktygen (Kéarkkiinen et al 2000)
kommer att kunna hjilpa till att fatta béttre beslut, vilket underléttar en mer grundldggande
forstéelse for kunderna och deras framtida behov inom IP Nordic.

Atgiird 3:
IP Nordic méste béttre utnyttja existerande kompetens pé befintliga och nya marknader. Nya

sammansittningar av [P Nordic kdrnkompetens kan komma att innebdra nya mojligheter, i
form av nya produkter och marknader. Detta innebdr ur ovanstdende resonemang att; endast
dérigenom kan organisk tillvixt ske. Vi anser att en klar framgingsfaktor for langsiktig
overlevnad for IP Nordic &r att fokusera pa deras kdrnkompetens. Vi anser att foretaget
forfogar over stor inneboende kompetens, men sammansittningen av de anstillda och deras
roller gor att denna inneboende kompetens hos divisionen inte utnyttjas optimalt. Detta
tvingar i sin tur [P Nordic att tacka nej till vissa forfrigningar, som de utefter vara
analysresultat sjilva faktiskt har kompetens for.

Atgiird 4:
Produktutvecklingsprocessen bor enligt oss ha en egen konkret strategi, dd vi konstaterat att

den dr IP Nordic viktigaste huvudprocess. Denna konkreta strategi bor naturligtvis vara i linje
med IP Nordic 6vergripande strategier, men maste sitta granser for hur breda foretaget ska
vara. Genom att IP Nordic vill vara breda kréavs det ocksa for att undvika tvetydiga riktlinjer i
verksamheten, att strategierna ocksé talar om vad som inte ska goras. Detta innebér att IP
Nordic bor ha ett bdttre fokus i sina processer, genom tydligare riktlinjer for det dagliga
produktutvecklingsarbetet. Utmaningen for IP Nordic handlar enligt oss om att finna
“medelvigen” mellan graden av specialisering och teknologisk niva. Samtidigt mdste
Divisionen ha formagan att balansera sin strategi genom att vara bdde marknads- och
teknologidriven inom sin verksamhet. De olika strategiska riktlinjerna i stdller enligt oss
vildigt olika krav och forutsittningar for hur IP Nordic maste organisera sin
produktutvecklingsprocess. Specialisering krdaver vanligtvis hastighet och flexibilitet i
produktutvecklingen, medan bredd kraver skalférdelar. Vi har didrmed konstaterat att IP
Nordic konkurrensfordel i form av storlek och bredd, samtidigt innebér svarigheter, eftersom
deras strdvan att vara bist i alla typer av kundsegment idag tvingar fOretaget att gora
kompromisser och vissa avkall. Dessa kompromisser kan dventyra prestationen i varje
produktkategori eftersom produktutvecklingsstrategierna gar i konflikt med varandra.

Vi har 1 denna uppsats ocksa studerat hur Kérkkéinen et al (2000) modell for kundorienterad
produktutveckling kan anpassas med utgangspunkt i IP Nordic verksamhet inom
produktutveckling. Vi har kommit fram till att det dr den operativa personalen i
produktutvecklingsprocessen som ytterst skapar resultat. Genom detta konstaterande anser vi
inte att IP Nordic bor organisera sin produktutvecklingsprocess, genom Overarbetade
teoretiska modeller. Vi tycker dock att Kérkkdinen et al (2000) forskning och teoretiska
modell, skulle kunna ge IP Nordic en Okad forstaelse for hur produktutvecklingens tre
omraden kan samordnas och ses som en process.

Delfriaga: Hur kan Kérkkiinen et al (2000) modell for kundorienterad produktutveckling
anpassas med utgdngspunkt for I[P Nordic verksamhet?
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Vi har pé foljande sétt att anpassat Karkkdinen et al (2000) modell utifrén IP Nordic, se figur
17.

Sténdig forbéttring av
produktutvecklingsprocessen
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2. Nyckelkunden soker nya marknader
3.

Nyckelkunden “tipsar” om en ny mindre aktor

Figur 17 Var anpassning av Kdrkkdinen et al (2000) modell med utgangspunkt i IP Nordic

IP Nordic &r ett teknologiintensivt foretag som tillverkar kundanpassade produkter vars
produkt hor hemma 1 ett storre sammanhang - nirmare bestdmt kundens egna slutprodukter.
IP Nordic dr en viktig ldnk i kundens vdrdekedja, som agerar i egenskap av helhetsleverantor.
Utifrén detta resonemang kan vi dra slutsatsen att IP Nordic produktutveckling, dr en del
kundernas egen produktutveckling. Vi har kunnat konstatera att IP Nordic
produktutvecklingsprocess i princip, alltid borjar med att kunden hor av sig med sin forfragan
till dem. I detta skede anser vi det viktigt att IP Nordic ser till att produktutvecklingen inte
bara leder till kundtillfredsstillelse utan ocksa till en kund, som é&r attraktiv for IP Nordic och
som via processen har bra forutséttningar att tillfredsstdlla. IP Nordic maste borja fraga sig
vilka som é&r deras egentliga kunder? For att kunna skapa kundtillfredsstéllelse méste den
ocksa ha formagan att forst kunna identifiera dem. IP Nordic méste inse att sin variation av
kunder forvintar sig olika kundldsningar och pris pa dessa. Med utgangspunkt i foretagets
strategi maste ledningen definiera hur de olika kunderna ska tillfredstéllas. Vi har funnit att IP
Nordic olika kunder har olika krav och prioriteringar med avseende pé pris, kvalitet, design,
snabbhet etc.

Verksamheten &r organiserad enligt en linjeorganisation bestdende av funktioner. En
linjeorganisation som vanligtvis dr utformad for att behandla dterkommande moment av
samma sort, stimmer inte in pa IP Nordic, dir kundbehov varierar kraftigt fran ena kunden till
den andra. Dessutom anser vi att helheten pd grund av sin organisationsstruktur blir lidande
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eftersom fokus ligger pa separata arbetsuppgifter. Var avsikt med véra fyra atgérdsforslag &r
att atgirderna ska ske utifrin foretagets befintliga grundstruktur skapa en béttre helhetssyn i
foretagets produktutvecklingsprocess. Déarfor avser vi exempelvis inte att forkasta foretagets
nuvarande val av organisationsstruktur, utan snarare foresld en kombination av fordelarna
med ett processorienterat synsitt med denna. Vi anser att detta dr mojligt eftersom vi funnit
att IP Nordic viktigaste huvudprocess, ndmligen produktutvecklingsprocessen, skir igenom
foretagets viktigaste funktioner. Skillnaden i en processorienterad organisation &r att alla har
tillgang till och anvinder “all” information. Om till exempel IP Nordic kunder &dndrar sina
kopbeteenden far alla, 4ven beredningsgruppen veta det direkt. Underleverantdren kan hela
tiden forutse hur de olika aktorerna i kedjan kommer att arbeta och risken for felbedémningar
kan elimineras.

IP Nordic ar idag marknadsledande i Skandinavien, vilket innebdr att de har begrénsade
mojligheter att vixa pd denna hemmamarknad. Byggbranschen dr som helhet inte sérskilt
innovativ, vilket gor att det finns ett stort tomrum for hela affirsomradet Trelleborg Building
Systems att fylla, d4 majoriteten av deras kunder inte ser de langsiktiga produktmojligheterna.
Detta fér till f6ljd att IP Nordic i huvudsak maste agera reaktivt, eftersom det ar svart att vara
proaktiv i denna mogna bransch. Men att vara proaktiv innebér att berétta for kunden vad
denne behdver for att utveckla och forfina l16sningar tillsammans med kunden. Ledningen
maste battre forstd och ge stod for vad kunden forséker uppna, den maste med andra ord
hjélpa kunden att differentiera sig. Strukturerade analyser av kundernas behov och krav tror vi
kan sla hél pa IP Nordic interna meningsskiljaktigheter.

Vi har liksom Kérkkdinen et al (2000) forskning funnit att IP Nordic samlar in sina
industriella kunders behov pa ett oorganiserat och osystematiskt sdtt. Insamling och
bearbetning av kundinformation sker informellt genom en direktkontakt mellan vanligtvis
marknad och kund. Avsaknaden av en systematisk insamling av kundbehov gor att
information forvanskas mellan varje avdelning som skall féra informationen vidare. Men da
IP Nordic samarbetar med ledande kunder, fir de viktig information om kommande behov
tidigare dn Ovriga marknaden och dessa kunder kan didrmed kategoriseras som strategiskt
viktiga for foretaget att for att utvecklas. Vi har funnit att IP Nordic och de ledande kunderna
utbildar varandra och drar gemensam nytta av samarbetet. IP Nordic samarbete med Lead
Users/Customers ér nyttigt for dem, eftersom det &r dessa kunder som stéller hoga krav pé den
egna kompetensen. Klarar IP Nordic av att hantera dessa kunder, dr det ett bra matt pa att de
dven kan klara av de nist bésta kunderna. Vi anser att de bor fortsétta att fora en dialog genom
en informell direktkontakt med sina kunder, men under mer planerade former.

Vi har kommit fram till att det inte ar sa sjélvklart vem det ar, IP Nordic eller kunden, som
skapar virdet i deras samproduktion. Vi har inte bara konstaterat att IP Nordic &r
kundorienterade utan dven att speciellt nyckelkunder 1 viss man &r leverantorsorienterade. For
att vara en flexibel underleverantor krivs dven att kunden ar flexibel for att samarbetet med
framforallt ledande kunder ska ske framgangsrikt. Vi har konstaterat att IP Nordic ledande
kunder tinker langsiktigt i frdga om trender och nya teknologier. Det intressanta med detta dr
att det da sitter press pa IP Nordic att sjdlva tinka mera langsiktigt. Detta innebér inte att de
kortsiktiga resultaten dr ointressanta for IP Nordic, tvirtom kan deras nuvarande goda och
kortsiktiga resultat skapa motivation och resurser for langsiktig utveckling. Vi anser att
ledningens ansvar maste vara att frigéra och utveckla den “hjdrnkraft” som finns hos de
anstéllda, vilken de forfogar 6ver tack vare sin langa erfarenhet. Det d&r mycket viktigt att
tillvarata och standigt utveckla denna kompetens for fortsatt konkurrenskraft och utveckling.
Det dr i1 den operativa verksamheten som de goda tankarna och avsikterna ska realiseras och
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déarigenom skapa virde for kunden. Svart for folk som arbetar i nuet och tanker kortsiktigt att
samtidigt ha ett langsiktigt fokus.

Vi har funnit att I[P Nordic viktigaste delprocesser i produktutvecklingsprocessen dr design-
och forfrdgansprocessen, ledningssystem, forséljning och marknad och produktion och utbud.
Vi har dven kommit fram till att IP Nordic produktutvecklingsfaser inte gar igenom de olika
faser, frdn idé till lansering som normalt forekommer i teorin kring definitioner av
produktutvecklingsprocessen. IP Nordic produktutvecklingsfaser dr inte bara férre i1 antal,
utan de gar snabbt och véxelvis, vilket gor att de inte gér att f6lja enligt en logisk ordning pé
samma sitt som teoretiska modeller. Ddrmed kan vi konstatera att vi inte funnit teorier som
specifikt avser industriella underleverantorer och deras unika utvecklingsforhéllanden.

Karkkéinen et al (2000) gor dock gillande att en innovativ idé inom industriella marknader,
ofta bottnar fran en kombination av kundbehov och teknologiska mojligheter. IP Nordic
menar att det dr oftast r de modifierade produkterna som lyckas bast. Vi anser samtidigt att
[P Nordic madste bli bittre pé att hantera radikala forfragningar d&ven om de inte &r sd vanliga,
for att vara expanderbar genom en kreativ anvdndning av befintlig kompetens skapa nya
produkter for att vara med pé framtidens mest dtrdviarda marknader. Ledningen maste saledes
bli battre pa att se till nuvarande och framtida kompetensbehov.

Utifrén véra intervjusvar kan vi konstatera att anstillda sjédlva har mycket idéer och dnskemaél
men som inte fullt ut fir gehor 1 linjeorganisationen. I vart forslag pa ett tvéirfunktionellt
beredningsteam som fungerar som ett “fritt forum” kan den nuvarande strukturen skapa
forutsédttningar for den operativa nivan att ventilera sina idéer 1 fridga om radikala
forfragningar och ledningen kan anstillda tillatelse att genomfora dessa radikala forfragningar
eftersom det ocksa kréaver ytterligare resurser.

Viért viktigaste tillagg till Kérkkdinen et al (2000) modell blir sammanfattningsvis foljande. Vi
vill férutom en samordning av strategisk planering, kundbehovsanalys och produktutveckling,
gora tvd tillagg — ndmligen ldgga till hantering av befintlig kompetens och kontakten med lead
users. Produktutvecklingsprocessen enligt oss &r ett sitt for hela foretaget att 6verleva och
viaxa. Genom en kombination av dessa fem omraden, skall IP Nordic kunna ta stillning till ett
antal kritiska frdgor infor framtiden, 1 syfte att uppnd organisk tillvixt, som ett av koncernens
overgripande mal. Foljande fragor anser vi ha tangerat vért arbete, men vi har inte kunnat
erhalla resultat for bevara dem via var analys och tillginglig empiri (frdgor hdmtade ur
Ljungberg och Larsson 2001, 160):

- Hur kan existerande kompetens bttre tillvaratas inom IP Nordic pd den
skandinaviska marknaden?

- Vilka nya kompetenser krdvs for att forsvara och vidga befintliga marknader?

- Vilka kundlosningar kan skapas genom kreativ anvdindning av befintlig kompetens?

- Vad krévs for att IP Nordic ska vara med pd framtidens mest dtravirda marknader?
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I detta avslutande kapitel vill vi ge forslag pa var forskare kan ta vid utifrdn de resultat vi
presenterat genom vdr uppsats.

7.1 Uppsatsens begransningar

Under uppsatsens géng har vi kommit till insikt om ett antal begridnsningar, som vi inte
kunnat behandla.

Avsaknaden av tilltride till IP Nordic nyckelkunder via besoksintervjuer har gjort att
viss information inte kunnat sikerhetsstillas. I vir studie var var ursprungliga ambition att
dven intervjua nagra av IP Nordic nyckelkunder. Da vi inte haft mdjlighet att genomfora en
sadan studie pd grund av tidsbrist, har vi under arbetets géng stott pa ett antal fragestéllningar
som skapat ett antal idéer till fortsatt forskning och kartliggning av
produktutvecklingsprocessen samt mojliga strategier for fallforetaget.

Avsaknaden av djupgaende intervjuer pa affirsomradesnivd gor att vi inte kunnat
studera kommunikations- och beslutsviagar i forhallande till
produktutvecklingsprocessen inom fallforetaget (divisionen) IP Nordic. Detta hade varit
en intressant del av affirsomradet att studera ur ett strategiskt ledningsperspektiv, for att
utréna hur visioner, direktiv och information hanteras, delegeras och forvaltas inom de olika
ledningspositionerna ner till divisionen IP Nordic.

Avsaknaden av intervjuer av samtliga anstillda inom beredningsgruppen gor att vi inte
kunnat analysera dynamiken i gruppens sammansittning och studera den mer
djupgiende. Vi har fatt tilltrdde att intervjua gruppchefen for beredningsgruppen Peter H60g,
men har pd grund av att I[P Nordic befann sig i en "hektiskt” period under deras hogsédsong,
inte fatt tilltrade till 6vriga medlemmar.

7.2 Férslag till framtida forskning

Under denna studie som avsett att undersoka fallforetaget IP Nordic, har vi kommit fram till
omraden som skulle vara intressanta att studera och kartldgga.

Inom dmnesomradet Strategisk Ledning skulle det vara av intresse att studera hur ledningen
inom divisionen [P Nordic kan hantera olika informationsfloden. Intressant att studera kan
exempelvis vara hogre instanser som affirsomradet Building systems eller affirssegmentet
Industriprofil och hur dessa instanser med framst dess ledningsgrupp kan fi snabbare svar och
en storre insikt om hur de olika storre produktutvecklingsprojekten utvecklas. Denna form av
feedback dr viktig for koncernens olika delar och beslutsfattande aktorer, for att kunna
sammanstilla 1&ngsiktiga riktlinjer som blir en del av foretagets produktutvecklingsstrategier.
Vi anser att det inte rdcker med att ledningen etablerar strategier, via den bild som visar hur
ledningen vill att foretaget skall vara, om den samtidigt inte dr implementerad hos de
anstillda. De anstéllda maste ha samma bild dver foretagets mal for att dessa skall kunna
arbeta mot dem gemensamt.

En annan intressant aspekt som hade varit intressant att studera &r fran den mer operativa
nivdn. Att hantera problem rorande produktutveckling fran produktionsavdelningen och upp
till dem som ger direktiven till dessa, nimligen design, marknad och beredningsgrupp. Vi har



7. Slutdiskussion

i denna uppsats behandlat den forsta delen fran ledning ner till designnivd, men vid en
ytterligare forskning pd omradet kan dven produktutvecklingsprocessen studeras hur vél den
overensstimmer med den nuvarande produktionsavdelningen.

Det hade dven varit intressant att studera IP Nordic ndrmaste omgivning. Det vill sdga dess
konkurrenter, leverantorer eller kunder. Vi har i den hir uppsatsen valt att fokusera pd de
interna processerna, men vi ser girna att ytterligare forskning pa omradet dven bedrivs pa de
externa processerna. Har exempelvis inte konkurrenter eller leverantorer stor padverkan pé hur
IP Nordic produktutvecklingsprocess hanteras idag?
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Bilaga 1

Bilaga 1 — Problemstillningar fran Industrial Profiles chef Jan Heyman

Company Date

BU Industrial Profiles 14/05/2004
Responsible Receiver
JH/ir

Message

Examination work

Industrial Profiles Group has a strategy regarding complete portfolio of solutions made
available to our selected markets.

Those solutions should add extra value and motivate price premium as well as market leader
position.

A major part of our development is based on customer demands of products based on our
solutions.

Our development strategy is a push and push pull strategy based on creating technical
opportunities to push solutions as well as by pulling solutions out of the existing portofolio or
by customer related development system from the market.

An essential part of our service excellence, development and our general performance is the
design and request process.

The design and request process has been defined as one of our four main processes.
The following questions could be a basis for a work:

e Is design actively driving our development and how is the design supporting the
technical development in partnership with our customers?

¢ Do the quotation group support partner shafts with essential customer as well as the
overall strategic idea?

e Does the request group and the request process support our strategic position?

¢ Are we able to create one face towards the customer with separate design and
request processes in Rydaholm and Varnamo?

e How can the design and request process be further developed?



Bilaga 2

Bilaga 2 Forsta intervjumall - Intervjufrigor — Divisionen IP Nordic
produktutvecklingsfaserna/kundbehov/strategisk planering

Namn:
Vilken position har du?
Vad ingér i ditt ansvarsomrade?
Vilka produkter arbetar du med (kortfattad beskrivning)?
— Hur pass kundanpassade dr de produkter ni utvecklar?
— Hur ser marknadssituationen ut f6r produkterna?
Har ditt affarsomrade tidigare varit i kontakt med forskare/studenter frdn hogskola/Universitet
som behandlar kundorienterad produktutveckling?

— Om ja vilken nytta har ni upplevt? Okad konkurrenskraft eller kanske nya
produkter?

Produktutveckling
1. Vilken typ av produktutveckling arbetar du med? (Nya och/eller befintliga produkter)

2. Vilken/vilka ar den huvudsakliga drivande kraften bakom er produktutveckling (yttre
eller inre handelser, eller annat)?

3. Vem initierar produktutvecklingsprojekt (ni och/eller kund)?
4. Hur organiseras produktutvecklingsprojekt? Vilka huvudsakliga faser finns och hur
sker resursfordelningen? Har ni ndgon systematik for hur ni brukar ga tillviga? Finns

det klara och tydliga roller inom projekten?

5. Hur mycket flexibilitet dr inbyggt i projekten? Hur mycket har ni mojlighet att anpassa
er efter kundonskemal?

Kundorientering/involvering
6. Hur definieras och vad innebir kundorienterad produktutveckling hos er? Ar det s3 att
sa fort kunden &r med och bestimmer i ndgon process ér det friga om kundinvolvering

eller finns det olika grader?

7. Involverar ni kunden aktivt i er produktutveckling, eller utgar ni fran kundens
behov/krav utan att lata honom involveras? I vilka faser involveras kund?

8. Upplever ni att nyttan med kundinvolvering dr starkt beroende pé hur den utfors?
9. Beror graden av kundinvolvering pa hur mycket av produkten som é&r tjdnsterelaterad?
10. Hur sammanstiller ni kravspecifikationen for era produktutvecklingsprojekt?

11. Vilka ar de framsta anledningarna till att ni involverar/inte involverar kunder?



12.

13.

14.

15.

16.

Bilaga 2

Hur utvérderar ni kundernas bidrag?

Utifrdn vilka kriterier vdljer ni ut kunder for samarbete? Utgdr ni exempelvis i
huvudsak fran nyckelkunder (s.k. lead users)?

Vilka svarigheter kan uppkomma under kundinvolveringen?

Vilka faktorer ar viktiga for att ni ska f4 en framgangsrik kundinvolvering och vad
exakt innebér framgingsrik for er?

Anser ni att er produktutveckling dr en utdragen process av trial and error, ofta en
“ping-pong process” mellan tillverkare och kund? Vad beror i sa fall detta pa
(komplexa kundbehov)? Innebdr detta i sa fall att ni upplever processerna som
onddigt kostsamma och tidskonsumerande?

Strategisk ledning/planering

17.

18.

19.

20.

21

Péverkar 6vergripande riktlinjer/tillvdaxtmal frdn koncern- och affarsomrédesnivé hur
produktutveckling bedrivs inom Sealing Profiles? Hur ter sig denna inverkan?

Hur f6ljs olika faser upp/utvérderas, dvs. har ni specifika
utvirderingskriterier/styrparametrar ni gir efter? Vem/vilka inom affarssegmentet
ansvarar for denna utvirdering?

Vem ansvarar for prioritering av olika kundorienterade projekt (om sédana sker) och
pa vilka grunder sker sadan prioritering?

Efter vilka kriterier tilldelas resurser till olika produktutvecklingsprojekt och olika
faser i dessa projekt?

. Vad gors i dagsliget for att gynna den innovativa andan inom Trelleborg Building

Systems? Arbetar ni 1 dagslidget utifrdn ndgon dynamisk modell med fokus pa
fordndringar och flexibilitet?
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Bilaga 3 Andra intervjufrigemallen

Intervjufragor IP Nordic — Beredningsgruppen i Viarnamo

— Med fokus péa strategisk planering, produktutveckling och kundbehovsanalys

Inledning

Vi har haft fordelen att delta i ett forskningsprojekt mellan Ekonomihdgskolan i Lund
och Trelleborg AB dar var studie ingar som ett delprojekt. Uppsatsen har vagletts av
bade Trelleborgs intressen och var handledare i egenskap av projektledare for detta
forskningssamarbete. Uppsatsen utgor emellertid inte ett konsultarbete, eftersom
Ekonomihogskolan i Lund har sista ordet. | samrad med Trelleborg AB och var
handledare Lars Bengtsson har vi valt att skriva om kundorienterad produktutveckling
inom divisionen /P Nordic.

Tack for er tid!
Martin Borgstrom Henrik Hallerby Niklas Winnert

Magisterstudenter Strategic Management/Ekonomihdgskolan i Lund

Det o6vergripande syftet med intervjufrdgorna ar att undersbka hur
beredningsgruppen inom IP Nordic i Varnamo och deras forfragningsprocess stodjer
divisionens strategiska position. Fragorna avser att behandla omradena strategisk
planering, kundbehovsanalys samt produktutveckling.
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Namn:

Titel och position:

Kort beskrivning av Er huvudsakliga arbetsuppgift i beredningsgruppen:
(Designer, Marknadsutvecklare, Kvalitetskontrollerare, Produktionstekniker,
Ekonomiansvarig (kalkyl), Materialutvecklare etc.)

Tio fragor rérande strategisk planering, produktutveckling och kund-
behovsanalys:

1. Need Assessment Outline

Hur férsakrar ni er om att era aktiviteter som rér kundbehovsanalys ar sa anvandbar
som mojligt fér bade Forskning och Utveckling samt for IP Nordic som helhet? Hur
skulle ni vilja gora?

Svar:

2. Creative Group Interview

Hur formar ni en strukturerad bild av kundens behov och efterfragan, utifran kundens
"egna ord”? Hur skulle ni vilja géra?

Svar:

3. Framework for 1-on-1 Interviews

Hur skapar beredningsgruppen en agenda for att komma vidare med en strukturerad
bild av kundernas behov och den affarsmiljo som viktiga kunder verkar inom? Hur
skulle ni vilja gora?

Svar:

4. Trace Matrix for Business Chains

| syfte att analysera kunders och intressenters natverk av affarskedjor, hur enligt din
mening med de férutsattningar som ges idag, "sparar ni tillbaka” och illustrerar dessa
aktorers krav pa IP Nordic? Hur skulle ni vilja géra?

Svar:
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5. Voice of Customers Interpretation Table

For att analysera "kundens rost” (krav, asikter och reklamationer), hur fangar ni
kundens verkliga behov och representerar detta pa ett strukturerat satt? Hur skulle ni
vilja gora?

Svar:

6. Competitive Position Analyzes

For att klara ut kundens syn pa konkurrenssituationen och hans mest prioriterade
behov - hur arbetar ni for att kartldgga denna omvarldsinformation? Hur skulle ni vilja
gora?

Svar:

7. House of Quality (QFD- Quality Function Deployment)

Hur finner ni idag de viktigaste attributen hos era produkter baserade pa kundernas
behov?

Anvander ni andra verktyg i er process sasom TQM, Beta tester, koncepttester, Lead
User metoden, Consumer idealized design, etc? Vilka metoder, om nagra, kanner ni
behov av att anvanda er av?

Svar:

8. Pugh Concept Selection Table

Hur gor ni for att utveckla, kombinera och valja de basta idéerna baserade pa de
viktigaste kundbehoven? Hur skulle ni vilja gora?

Svar:

9. Problem Source Assessment

Hur gar ni tillvaga for att utreda grundorsaken till produkters eller produktidéers
problemkallor eller potentiellt negativa image sa tidigt som majligt? Hur skulle ni vilja
goéra?

Svar:

10. Assessment of Future Competitiveness

Hur gor ni for att utforma en bild av en trolig framtida konkurrens mot dagens
produkter och produktidéer? Hur skulle ni vilja gora?

Svar:
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Avslutande fragor:

Namn fem konkreta framgangsfaktorer som enligt din mening ligger till grund for IP
Nordic dominerande stallning pa den skandinaviska marknaden under de senaste ca
fem aren?

Svar:

Ar det viktigt for IP Nordic framgang att kunna vara hur bred som helst, eller upplever
du att ni bor vara mer specialiserade an i dagens verksamhet?
Svar:

Upplever du att ni i beredningsgruppen erhaller tillréckliga forutsattningar for att
uppfylla ledningens direktiv (exempelvis langsiktiga I6sningar Growth Horizon 2 & 3)?
Svar:

Om en ny marknadsledande kund vill att ni ska géra en radikalt ny produkt inom ett
nytt marknadssegment som ni i dagslaget inte har tillrackliga resurser eller ratt
kompetens for, hur gar ni da tillvaga i grova drag och hur duktiga ar ni pa att hantera
uppgiften (ni har inte rad att séga nej till denna kund)? Ar denna typ av forfragningar
vanliga for er i beredningsgruppen (Ja eller Nej)?

Svar:

Hur kan beredningsgruppen vidare utvecklas enligt dig? Hur ser enligt din mening en
dromprocess ut gallande kundorienterad produktutveckling i en varld utan
begransningar, dar allt ar tekniskt och praktiskt mojligt. Om exempelvis:

- ett team utférde alla aktiviteter (marknad, beredningsgruppen, design)?

- kunden deltog mer aktivt i processen nar sa var majligt?

- alla involverade hade samma kunskap?

- all fakta var kand nar produktutvecklingsprocessen startade?

- samla kompetens pa ett stalle dvs att Varnamo och Rydaholm arbetar under
samma tak?

- inga chefer existerade?

- kunden var chef?

Svar:

Tack for er medverkan!
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Bilaga 4 — Trelleborg AB Organisationsschema

Bilaga 4

Trelleborg Group Organisation:TBS

N4

Corporate level

President & CEO
FredrikArp
Business Area
Trelleborg Trelleborg Trelleborg Trelleborg Trelleborg Ievel
Automotive Wheel Engineered Building Sealing
Systems Systems Systems Solutions
President
Exec VP Group President President President President
GeorgeCaplea || MaurizioVischi Peter Nilsson PeterSuter ClausBars
Business Unit
| | | | level
Industrial Consumer Rubber
Profiles Profiles Pipe Roofing Membranes Materials
Jan Heyman Se als
| | | | | Division
Nordic UK ET™M DiPro Other markets
A Oliv J Bennet F Wrede H Forstner J Heyman |eve|
] IP West
Sites: - Varnamo - Minworth - Mosbach - Papenburg IP Poland
- Telford - GroBheubach IP Central East
- Rydaholm IP Russia
IP China

- Osterbymo
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Bilaga S — Affiarsenheten Industrial Profiles overgripande strategi

Industrial Profiles Group

The leading solution provider Complete portfolio Covers multiple segments

Building Industrial

ETM
Grofheubach

System PVC

Other Buildin
Window/Door

Ventilation
Agri
Transport

DiPro
Papenburg

I
I
I
I
I
I
System Al : Industry Whitegoods
I
I
I
I
I
I

TBS IP UK
Minworth

Trelleborg - Divisions IP Nordic, TBS IP UK, ETM, DiPro
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Bilaga 6 — Industrial Profiles Group; Development strategi

Push and Pull

Main Technologies
Production
Design/ function

| > Metona S ——
Support technologies

Programs

O—Z2IT0m-H

aAm=S0-HwnwcoO

Development Customer need

Trelleborg IP Group Partners

« P Cross Functional Teams <« >



Bilaga 7 — Forfraganformulér
Ett exempel pa hur en forfraganformuldr ser ut, som IP Nordic anvinder for varje kund for att
dokumentera varje enskild kunds behov.

Konfidentiellt Trelleborg Building Systems

Bilaga 7
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