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Fallforetaget Tritello har  resursproblem i sitt
produktutvecklingsarbete. For att utreda detta stills ett antal
fragor som behandlar kartliggningen av  foretaget,
utformningen av en arbetsmodell for produktutveckling, hur
produktutveckling i nitverk kan vara en 16sning pa foretagets
resursproblem samt hur arbetet med
produktutvecklingsstrategin bor bedrivas.

Syftet med arbetet dr att skapa en arbetsmodell for Tritellos
produktutveckling samt en struktur for framtagningen av
produktutvecklingsstrategin.

Arbetets metod forankras i det s& kallade systemsynsittet
eftersom vi anser att det passar bra for att uppné arbetets mal.
Med utgéngspunkt i detta metodsynsétt hanterar vi sedan de
olika valsituationer som uppstir under arbetets gang kring
fallstudier, datainsamling och kéllkritik. Viktiga val under
arbetets gang har bland annat varit att vi koncentrerat oss pa
endast ett fallforetag, vilket gjort att vi kunnat ga pa djupet i
var undersokning och analys, samt att vi 1 enlighet med vér
kvalitativa inriktning valt att utféra 6ppna intervjuer.

De viktigaste slutsatserna i arbetet ror de tre omrddena
arbetsmodell for produktutveckling, produktutvecklingsstrategi
och integration.

Arbetsmodellen for produktutvecklingen bor utformas i
enlighet med den modell som foreslds i arbetet, med en noga
avvdgd balans mellan formell struktur och flexibel
smaskalighet. Arbetsmodellen lankar samman
produktutvecklingsprocessen, produktutvecklingsstrategin och
nétverket genom att beskriva hur externa resurser kan kopplas



Nyckelord:

in i utvecklingsprocessens olika faser och hur
produktutvecklingsstrategin paverkar utvecklingsarbetet.

Produktutvecklingsstrategin bor utformas av Tritello pd egen
hand for bésta resultat och darfor ges i arbetet endast
rekommendationer for sjilva strategiframtagningsarbetet. Vid
strategiframtagningen &r det sarskilt viktigt att det finns
stodjande teknologi- och marknadsstrategier.

Integrationen mellan de interna funktionerna och mellan
foretag och externt ndtverk maéste anpassas till Tritellos
egenskaper och foretagets allmidnna situation. Med dessa
forutsattningar star det klart att det inte kravs fullt utvecklad
integration, utan mer en balans av koordination och punktvisa
djupare integrationsinsatser.

Produktutveckling, = Produktutvecklingsstrategi, = Resurser,
Nitverk, Sma foretag



Forord

Vid produktutvecklingen av det hir arbetet krdvdes inte bara ett par nyfikna studenter
som forfattare utan dven ett stddjande nitverk med resurser i ménga olika former.

Vi vill passa pa att tacka vart fallforetag Tritello for den stora hjdlpsamhet som visats
oss och den tid som de anstédllda spenderat pa att besvara vara fragor. Ett sdrskilt tack
vill vi rikta till Lars Medin, VD pa Tritello, som badde agerat handledare och
intervjuoffer.

Vi vill ocksé tacka véra handledare fran den akademiska sidan, Robert Bjarnemo och
Hans Landstrom, for de ovérderliga rdd och de inte sdllan plagsamt triffande
kommentarer vi erhallit vid handledningstillfillena. Aven var opponentgrupp blir vi
tack skyldiga for kommentarer som hjélpt oss mycket pa végen.

Slutligen riktar vi ett stort tack till vinner och familj som under néstan ett halvars tid
statt ut med att vara funderingar i stor utstrdckning kretsat kring produktutveckling i
nétverk och att vér tid spenderats pa Designcentrums fjérde vaning.

IKDC, Lund, 15:¢ maj 2003

Asa och Henrik
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1 Inledning

Vart madl med inledningskapitlet dr att det ska ge ldsaren forstdelse for det problem
arbetet beror samt en vdgvisning for hur rapporten dr strukturerad. Efter
bakgrundsbeskrivningen foljer problemdiskussion och syfte. Sedan redogor vi for de
avgrdnsningar vi gjort och vilken mdlgrupp vi vinder oss till i forsta hand. [
rapporten kommer ett antal begrepp att anvdndas vars betydelse varken dr sjdalvklar
eller entydig och ddrfor har vi ett avsnitt med definitioner. Slutligen foljer en
beskrivning av den struktur vi foljt i arbetet for att underldtta for ldsaren att hitta i
materialet.

1.1 Bakgrund

Problemet att klara av att utveckla och forbattra sina produkter i tillrackligt hog grad
har funnits sedan det moderna tillverkande foretagets fodelse. 1 dagsldget é&r
problemet storre &n ndgonsin eftersom konkurrensen blivit intensivare i och med de
internationella marknadernas Okade tillgénglighet. De tekniska forutsittningarna
fordndras ocksa i allt snabbare takt vilket gor att en storre variation av produkter blir
mojlig. Marknaden har ocksa blivit alltmer fragmenterad och kunderna har storre krav
pa hog kvalitet. I denna globala, intensiva och dynamiska miljé blir utvecklingen av
nya produkter en allt viktigare faktor att konkurrera med. For att bli framgangsrika
maste foretag kunna svara pa kundernas ombytliga krav och konkurrenternas
handlingar. Det innebdr att foretaget maste ha formagan att snabbt identifiera
mdjligheter och utveckla nya produkter for att kunna konkurrera. Eftersom antalet
nya produkter har 6kat medan den kommersiella livstiden for den enskilda produkten
har minskat maste foretagen nu klara av allt fler utvecklingsprojekt med allt mindre
resurser per projekt. En trend mot mer sofistikerade produkter inom sé gott som alla
produktkategorier gor samtidigt att utvecklingsarbetet far stérre behov av resurser per
projekt, vilket sammantaget skapar ett starkt behov av  hogeffektiva
utvecklingsinsatser.'

Foljderna blir att manga foretag far svart att folja med i utvecklingen. Speciellt
problematiskt blir det for mindre foretag med bristande resurser for utvecklingsarbete
— att de inte har tillrdckliga resurser for produktutveckling innebér ju inte att deras
behov av utveckling minskar. En undersokning visar att det &r vanligt bland mindre
foretag att deras resurser for produktutveckling dr mycket knappa och att
utvecklingsarbetet ar inriktat pd sma justeringar av en befintlig produkt snarare &n
utveckling av helt nya produkter. Det &r dessutom vanligt att utvecklingsarbetet
bedrivs utan nigon djupare planering och struktur.” Vi har kommit i kontakt med
foretaget Tritello, som pa manga sitt dr representativt for denna foretagskategori.

Tritello utvecklar, producerar och séljer bordsforpackningar for olika bredbara
produkter, som till exempel smorgadsmargarin. Tritello har sedan 1960-talet varit en
del av lundaforetaget Akerlund & Rausing men sedan juni 2000 #r de ett sjélvstindigt

'"Wheelwright och Clark (1992, ss 1-5)
2 SIND (1990, ss 99 och 105-106)
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bolag som &dgs av det multinationella forpackningsforetaget Amcor. Vid
bolagiseringen hade Tritello under ett antal ar haft mycket knappa resurser for
utvecklingsarbete, sett ur ett historiskt perspektiv. En allmént ogynnsam utveckling
med starkt vikande forséljningssiffror som slog till som hérdast strax efter att
foretaget blivit en sjilvstindig enhet, gjorde att foretaget tvingades skdra ner pa
utvecklingsarbetet ytterligare. Tritellos resurser for utveckling bestar idag dels av en
person som éar kvalitets- och utvecklingsansvarig och som &dgnar cirka 25% av sin
arbetstid at utveckling och forbattring av de existerande produkterna och dels en
anstilld i produktionen som dgnar cirka 50% av sin tid & verksamheten kring
framtagning av provforpackningar. Foretaget har inte resurser nog att dgna mer tid &t
detta.’ Precis som alla andra foretag har de emellertid fortfarande ett behov av
produktutveckling for att kunna bevara sin konkurrenskraft, men detta dr inte 1itt
under de omsténdigheter som rdder. De akuta problemen tenderar da ta dverhanden
och det mer strategiska och langsiktiga arbetet kommer létt i andra hand. Vi sag
darfor en mojlighet for oss att forsoka hjélpa Tritello 1 detta avseende.

Niér vi forst horde talas om den hér situationen pé Tritello kénde vi att vi saknade
teoretiska verktyg for att analysera den. Ingen av de teorier vi tidigare stott pA om
produktutveckling har tagit upp problematiken kring vad som sker i foretag med
mycket knappa resurser for utvecklingsarbete. Istdllet har teorierna utgétt fran att
resurserna finns i relativt gener6s omfattning och att problematiken ligger i
resursallokeringen. Vara inledande litteraturstudier pekade ocksa at samma hall som
var forsta spontana reaktion. En studie av den befintliga litteraturen kring innovation i
mindre fOretag konstaterar att det har forskats en del kring mindre foretags
utvecklingsarbete 1 branscher som pridglas av stark tillvixt eller snabb
teknologiutveckling. Ddremot har utvecklingsarbetet i sma tillverkande fOretag
verksamma 1 traditionella branscher, alltsa foretag som Tritello, inte dgnats nagon
storre uppmérksamhet.® I en redogérelse for den svenska forskningen kring mindre
foretag 1 allmidnhet framfors ocksa att denna hittills priaglats av fragmentering, svag
koordination och fokus pa empirisk kartliggning snarare &n teoribildning’. Vi fann
darfor uppdraget extra intressant och sidg en utmaning i att forsdka finna relevanta
teorier och studier som kunde tilldmpas i 16sningen av det hér specifika problemet och
dven astadkomma ett teoretiskt bidrag kring produktutvecklingsproblematiken i sma
foretag med bristande utvecklingsresurser.

Tritello har alltsd ett resursproblem i sin produktutveckling, vilket vi tycker ar en
intressant utgangspunkt for vart arbete, dels ur ett praktiskt perspektiv eftersom det
kan vara vérdefullt for foretaget att fa denna problematik utredd och dels ur ett
akademiskt perspektiv d& omradet dr bristfalligt kartlagt. Eftersom de interna
resurserna pa Tritello redan dr utnyttjade till fullo ser vi spontant att en l9sning pa
resursproblemet i produktutvecklingen kan vara att vinda sig externt och forsoka hitta
resurskéllor i foretagets néitverk.

? Medin, Lars (030128 och 030521)
* Belotti (1999, s 188)
* Landstrém och Johannisson (1998, s 5)
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Kapitel 1 — Inledning

Som vi tidigare nimnt ar det svart for foretag som befinner sig i ekonomiskt tringda
situationer att behalla ett langsiktigt fokus och de kan d& som en tillfdllig 16sning
vélja att skdra ner pa aktiviteter som inte paverkar det kortsiktiga resultatet positivt,
till exempel produktutveckling. Detta har skett pa Tritello och utmaningen é&r att ta sig
ur den tringda situationen. For Tritello dr det i dagsldget en besvirlig uppgift att ta
beslut i produktutvecklingsfragor eftersom de alltid innebér sdkra utgifter men endast
en forhoppning om framtida vinster. Skulle ett utvecklingsprojekt misslyckas finns
det sdllan né&got annat projekt i reserv som kan kompensera for de grusade
forhoppningarna. Tyvirr finns det ockséd en risk for att det chansartade inslaget i
beslutsfattandet forstdrks genom att besluten som tas, pa grund av svérigheterna att
hinna med tillfredsstdllande forberedande arbete, maste grundas pd ett alltfor
ofullstindigt beslutsunderlag. 1 ett ldge d& &ven elementidra faktorer sasom
resurstillgéng och tillgdnglig kompetens ar osékra ar det mycket svart att med nagon
storre sikerhet beddma projektens bérighet.

Mgjligheterna att finna de verkligt innovativa produktldsningarna &r inte heller de
bista eftersom sadant kreativt arbete tar mycket tid i ansprdk och kanske inte
prioriteras nér resurserna dr knappa. Slutligen kan det ocksa vara svart att hinna
fundera igenom pa vilket sétt en strategi bést ska utarbetas for produktutvecklingen.
Utan en struktur for framtagningen av produktutvecklingsstrategin ar det svart att fa
fram en grundligt genomtéinkt strategi, vilket &r allvarligt da fordelarna med en saddan
ar uppenbara. Strategierna formar proaktivt hur foretagets verksamhet bor se ut och
skapar koordination mellan foretagets olika delar for dmsesidigt stod. Utan strategi
tapp'glr foretaget konkurrenskraft och verksamhetens olika delar strévar latt &t olika
hall.

1.2 Problemdiskussion

Med hénvisning till den bakgrundsdiskussion som forts ovan anser vi det vara troligt
att det 1 dag finns brister som skulle behdva réttas till i bade Tritellos arbetsmodell for
produktutveckling”  och  foretagets  struktur ~ for  framtagningen  av
produktutvecklingsstrategin®.

For att forbattra situationen pa foretaget tror vi att det bland annat krdvs att ett
medvetet och vil strukturerat forhallningssatt till produktutvecklingsfrdgor antas. Det
underléttas genom att man har kunskap om och forstaelse for de forhéllanden som
rader pa foretaget i nulidget. En kartliggning av den nuvarande situationen maste
alltsd goras innan ett forslag till forbattringar kan tas fram. Dérfor vill vi besvara
frdgorna:

% Thompson och Strickland (2001, ss 3-4)

" Med arbetsmodell for produktutveckling avser vi riktlinjer for hur
produktutvecklingsprocessen bor utformas samt pé vilket sétt olika aktorer bor involveras i
produktutvecklingsarbetet.

¥ Med struktur for strategiframtagning avser vi rad och riktlinjer for framtagningen av
produktutvecklingsstrategin.
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e Hur ser Tritellos struktur for framtagning av produktutvecklingsstrategi och
produktutvecklingsstrategin i sig ut idag?

e Hur ser Tritellos arbetsmodell for produktutveckling ut idag?

e Vilka &r nyckelfaktorerna som forklarar och péverkar att det ser ut som det
gor idag?

Som vi konstaterat ovan dr behovet av resurser for produktutveckling och tillgdngen
pa dessa inte i balans for Tritello i dagsldget. Hur ska da Tritello komma nirmre ett
jamviktslage? Ett satt skulle kunna vara att utveckla det ndtverk med kunder,
leverantdrer och konkurrenter som omger foretaget och dérigenom skapa nya
kontakter eller stirka existerande samarbete kring produktutveckling. Att dela péd
resurskostnaden och hjilpa varandra med idéer och tankar dr nagot som kan vara av
mycket stor betydelse da de egna resurserna dr knappa och dven ett litet tillskott av
resurser kan vara av stor betydelse. Att organisera ett nédtverk och halla alla de
nodvindiga kontakterna igang kriver emellertid ocksd resurser’. Det ér alltsa viktigt
att inte involvera nétverkets aktorer i onddan utan enbart dé det kan ge ett betydande
bidrag.

Diarmed blir det dé ocksa intressant att utifrén ett teoretiskt perspektiv underséka hur
en arbetsmodell for produktutveckling bor se ut och vilka faser den bor vara
uppbyggd av, eftersom det dd kan avgoras hur stort resursbehovet dr vid olika
tidpunkter i utvecklingsprocessen. Darur kan det sedan utldsas nir det finns behov av
att involvera externa aktorer och vilka aktOrer, savil externa som interna, som behovs
i vilka faser. Allt detta vill vi undersoka praktiskt for Tritello och vi vill ta fram en
arbetsmodell for dem. Foljande fragor blir darfor intressanta att undersoka:

e Hur bor arbetsmodellen for produktutveckling utformas péa Tritello?
e Hur kan produktutveckling i1 ndtverk vara en 16sning pa Tritellos
resursproblem?

Aven produktutvecklingsstrategin ir viktig for att utvecklingen ska bli framgangsrik.
Produktutvecklingsstrategin méste Overensstimma med fOretagets strategi i Ovrigt,
och den ska formedla de langsiktiga malen med produktutvecklingen. Framforallt ska
den ge vigledning i inledningsfasen nér beslut tas om vilka utvecklingsprojekt som
man ska satsa pa och ga vidare med. Den ska med andra ord ange den projektportfolj
som foretaget 6nskar ha pa lang sikt.'’ For att framstilla en vildefinierad och enkelt
kommunicerbar produktutvecklingsstrategi dr dock sjélva processen och strukturen
for hur strategin arbetas fram av storsta vikt. Vi vill déarfor slutligen besvara dven
foljande fraga:

e Hur bor Tritello gé till viga for att arbeta fram en produktutvecklingsstrategi?

? Ettlie (1995)
10 Wheelwright och Clark (1992, ss 33-36)
4



Kapitel 1 — Inledning

1.3 Syfte

Syftet med arbetet dr att skapa en arbetsmodell for Tritellos produktutveckling samt
en struktur for framtagningen av produktutvecklingsstrategin.

1.4 Avgransningar

Med den inriktning vi valt for vart arbete anser vi det vara irrelevant att ifragasitta
sjilva den grundlaggande produkttillverkningsprocessen som Tritello anvinder sig av,
dven om det kunde vara ett intressant problem med en annan inriktning. Arbetes syfte
omfattar ddrmed inte att undersoka vilka mdjligheter investeringar i en ny maskinpark
skulle kunna medfora eftersom vi anser det vara mer en frdga av finansieringskaraktar
och total omstrukturering av foretaget, och det ligger dirmed utanfor arbetets ram. Vi
vill istdllet se vad som kan goras bdttre med utgangspunkt i den tillverkningsteknik
som finns att tillgd 1 dagsldget, for att inte hamna i en utopisk och spekulativ
diskussion.

Vi har dessutom valt att avgrinsa arbetet pa sa vis att vi inte studerar
tillverkningsprocessutveckling i sig. Vi véljer istdllet att fokusera véra studier mot
enbart produktutveckling och beror endast processutveckling d& det dr en direkt
forutsattning for att produktutvecklingen ska kunna genomféras. Det &r inte ovanligt
eftersom produktutveckling ofta kriver att dven tillverkningsprocessen justeras''.
Anledningen till att vi viljer att inte studera processutveckling i sig ar att vi anser att
produkt- och processutveckling skiljer sig ganska mycket at pa Tritello i sitt utforande
och vi vill begrinsa arbetets omfattning. Dessutom finner vi produktutvecklingen pa
Tritello mer intressant med fler konkreta projekt att studera. Slutligen har véar
utbildning givit oss storre kunskaper inom omradet produktutveckling é&n
processutveckling, vilket vi hoppas kunna utnyttja pa ett battre sitt i och med denna
avgransning.

I vart arbete avser vi beskriva det nétverk Tritello ingar i och de kopplingar som finns
gentemot kunder, leverantorer och konkurrenter. Vi har dock inte for avsikt att utfora
en heltdckande kartliggning av nétverket med redogorelser for varje enskild aktor. Vi
kommer istillet att lata véra beskrivningar variera i omfang och detaljrikedom for
olika delar av nitverket. I bedomningen av vilka kopplingar som ar mest relevanta att
granska och beskriva kommer vi lata oss vigledas av vara litteraturstudier och lita till
vart eget sunda fornuft. Samma instéllning kommer vi dven ha i var beskrivning av
Tritello som foretag, vilket innebér att vi kommer att géra en kritisk urskiljning i
materialet for att bibehalla stringens och relevans i rapporten.

1.5 Malgrupp

Malgruppen for rapporten édr de parter som berors av Tritellos utvecklingsarbete samt
studenter och ldrare vid Technology Management-utbildningen vid Lunds Universitet.

" Ulrich och Eppinger (2000, ss 15-18)



Stora mojligheter for sma foretag —
ndtverket som resurskdlla vid produktutveckling pa Tritello

1.6 Terminologi

Vi kommer i rapporten att diskutera nitverk och hur det kan utnyttjas i samband med
produktutveckling. Med natverk menar vi da det system av aktorer, savél interna som
externa, som foretaget har en relation till. Interna aktdérer anvénder vi som ett
begrepp for medarbetare och funktioner pa det egna foretaget, det vill sdga bade den
utvecklingsansvarige och utvecklingsfunktionen kan benimnas som interna aktorer.
Med externa aktérer menar vi diremot personer, funktioner eller foretag som finns i
det egna foretagets omgivning, och alltsa inte tillhdr den egna organisationen.

Produktutveckling kan beskrivas som en samling aktiviteter som utgar fran en
uppfattad mdjlighet pd marknaden och slutar med produktion, forsdljning och
leverans av en produkt.'”” Den process i vilken dessa aktiviteter utfors ar vad vi
bendmner produktutvecklingsprocessen cller utvecklingsprocessen. 1 arbetet
kommer begreppet produktutveckling att anvdndas i en vid mening for allt fran sma
justeringar av redan existerande produkter till revolutionerande nyskapande
forskning.

Vi kommer att diskutera hur olika interna och externa funktioner bor delta i
produktutvecklingsprocessen. Begreppet funktion anvinder vi da synonymt med
avdelning, men med tanke pa att de flesta avdelningarna péd Tritello endast bestar av
en person tycker vi ordet funktion ger en mer réttvisande och neutral bild.

Produktutveckling dir interna aktorer, forutom utvecklingsfunktionen, deltar
bendmner vi med tvarfunktionell produktutveckling. Da dven externa aktorer deltar i
produktutvecklingsprocessen kallar vi det for interorganisationell produktutveckling
eller produktutveckling i samarbete.

Graden av hur mycket, djupt och aktivt de interna och externa aktdrerna deltar i
produktutvecklingen varierar efter behov och resurstillgang. D4 deltagandet dr relativt
litet bendmner vi det koordination. Att funktionernas aktiviteter koordineras
definierar vi som att funktionerna fortsétter att utfora sina aktiviteter var for sig men
att de samordnas centralt s& att de passar med varandra tids- och resursméssigt. Ett
mer aktivt deltagande bendmner vi istéllet integration. Nar funktionerna integreras i
produktutvecklingsarbetet innebér det att de olika aktiviteterna utfoérs gemensamt av
flera olika funktioner, vilket ocksa innebér krav pa béttre samordning. Beroende pé
om det dr interna eller externa aktorer som integreras bendmner vi det intern
respektive extern integration. Slutligen anvidnder vi oss ocksda av begreppet
involvering. Att aktorerna involveras i utvecklingsarbetet innebér att de deltar i
utvecklingsprocessen, men graden av deltagande dr mer flytande och anpassas efter
behovet. I situationer dir behovet av deltagande av aktorer ar litet kan involvering
alltsd betyda koordinering medan i situationer som kriver mer aktivt och djupt
deltagande kan involvering vara synonymt med integrering.

12 Ulrich och Eppinger (2000, s 2)
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1.7 Struktur for uppsatsen

Det hir inledningskapitlet foljs av ett metodkapitel som beskriver hur vi forankrar
vart arbete 1 ett visst metodsynsétt och hur detta i sin tur utgoér grund for de praktiska
stillningstaganden vi maste gora under arbetets gang. Det tredje kapitlet behandlar
sedan den litteratur vi har valt att stddja oss pd. De olika litteraturomraden som vi tar
upp knyter vi samman i en syntesmodell i slutet av kapitlet. Det fjarde kapitlet dgnar
vi at den empiri vi samlat in rorande Tritello. Vi ger dels en allmén bild av foretaget
och dess situation och dels en mer detaljerad beskrivning av
produktutvecklingsstrategin och produktutvecklingsprocessen, d& det &r arbetets
kdrna. Kapitel fem innehaller analysen dir vi med hjilp av litteraturen och empirin
framstéller rekommendationer for Tritellos utvecklingsarbete. I kapitel sex &terfinns
vara slutsatser, vilka reflekterar de tankar som uppstétt under analysen och svarar mot
den problemstillning och det syfte vi presenterat hir i inledningskapitlet. Vi ger dar
dven en sammanstéllning av praktiska slutsatserna vi kommit fram till fér Tritellos
rakning samt en utldggning om slutsatsernas forhallande till vér referensram. Det
sjunde kapitlet innehdller en referenslista 6ver de kéllor som anvints i arbetet.
Direfter foljer tre appendix.






2 Metod

Metodkapitlet syftar till att ge ldsaren en inblick i hur vi har genomfort arbetet. Vi
borjar med att forklara hur metoden forankras i grundliggande forestdillningar om
verkligheten och sedan kopplar vi den till det praktiska arbetet. Vi fortsdtter sedan
med att kort redogéra for olika metodsynsdtt som finns och det metodsynsdtt vi valt,
ndmligen systemsynsdttet. Tyngdpunkten i kapitlet ligger emellertid pd vart
arbetsparadigm och de konkreta riktlinjer vi arbetat efter. I tur och ordning gar vi
igenom vart val att arbeta med en fallstudie, hur vi hanterat datainsamling och
kdllkritik samt hur vi har gjort for att sikerstilla datans giltighet och tillforlitlighet.
Vi avslutar med ett avsnitt om vdra reflektioner kring vart metodval.

2.1 Metodens forankring

For att ge en ingéende beskrivning av hur vi har genomfort vart arbete racker det inte
med att vi enbart redogér for de olika metoder och tekniker som vi har anvént pé en
praktisk niva. Istéllet maste vi forst visa hur vi har forankrat vara metoder i ett
grundldggande forhéllningssitt till verkligheten for att sedan kunna hérleda en logisk
och enhetlig metod pa det praktiska planet. Sambandet kan liknas vid en kedja som
utgdr frin grundliggande forestillningar och via paradigm'’, metodsynsitt och
arbetsparadigm'® kan linkas till det aktuella undersokningsomrédet, se figur 2.1."

I figurens vénstra halva forklaras hur grundlidggande filosofiska forestdllningar
kopplas till ett metodsynsédtt via begreppet paradigm, ett begrepp frén
vetenskapsteorin som hjélper till att konkretisera de filosofiska forestidllningarna. Ett
paradigm kan ligga till grund for flera metodsynsitt samtidigt som ett metodsynsatt
kan influeras av flera olika paradigm. I figurens hogra halva visas hur metodsynsattet
i sin tur kan konkretiseras med hjilp av metodldra och bilda ett arbetsparadigm,
innehallande metodisk procedur och metodik, som skapar riktlinjer for arbetet med
det aktuella undersokningsomradet.'®

" Begreppet paradigm innefattar uppfattningar om vad som menas med verklighet och
vetenskap samt vad som utgor ideal for vetenskap, etik och estetik, Arbnor och Bjerke (1994,
ss 31-32)

' Begreppet arbetsparadigm bestar av metodisk procedur och metodik, d.v.s. att skapa metod
utifran konkret teknik respektive att tillimpa den skapade metoden, Arbnor och Bjerke (1994,
s 33)

!> Arbnor och Bjerke (1994, ss 31-34)

' Arbnor och Bjerke (1994, ss 28-35)



Stora mojligheter for sma foretag —
ndtverket som resurskdlla vid produktutveckling pa Tritello

Vetenskaps- Metodlara

teorl

Grundldggande Paradi | Metod- | Arbets- Undersoknings-
forestillningar aradigi synsétt paradigm omrade

Figur 2.1: Forhdllandet mellan paradigm, metodsynsdtt och arbetsparadigm'’

Istdllet for att explicit redogdra for vara grundlidggande forestdllningar och dértill
horande paradigm viljer vi att gora det indirekt genom att formulera var metod med
utgangspunkt i ett visst metodsynsétt. Genom att vilja denna niva av abstraktion, eller
om man sé vill konkretiseringsgrad, undviker vi att gé in pa ett alltfor djuplodande
filosofiskt resonemang men anser oss dndd ha tillfredstéllande forankring for véra
metodval.

2.2 Metodsynsatt

Genom att ta stéillning for ett visst metodsynsitt skapas en agenda for det fortsatta
arbetet i form av grundliggande antaganden om forskning, kunskap och
verklighetsuppfattning i allménhet. Det dr viktigt att de metodiska procedurerna och
metodiken, det vill sdga arbetsparadigmet, dr vil anpassade till problemet som ska
undersokas och det synsitt som tillimpas.'® Det dr alltsa viktigt att linkarna i kedjan
frén grundldggande forestillningar till undersokningsomrade i figur 2.1 ovan stimmer
overens hela vigen eftersom de paverkar varandra.

Vi har identifierat tre grundliggande metodsynsétt att ta stidllning till, ndmligen det
analytiska synsittet, systemsynséttet och aktorssynséttet. En enkel beskrivning av
forhéallandena mellan dessa synsétt kan goras med hjélp av den skala som vi beskriver
i figur 2.2 dir extrempunkterna representerar det analytiska synsdttet och
aktorssynsittet. Systemsynséttet kan i sin tur placeras in mellan det analytiska
synséttet och aktorssynsattet. Systemsynsittet delar dock vissa grundldggande
standpunkter med sévél det analytiska synséttet som aktdrssynsattet, vilket innebér en
viss dverlappning at bada héllen pa skalan. Overlappningen kan dock siigas vara storst
4t det analytiska hallet."”

'7 Arbnor och Bjerke (1994, s 31)

'8 Bjerke (1981), Arbnor och Bjerke (1994, s 60)
' Arbnor och Bjerke (1994, s 60)
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Systemsynsattet Aktorssynsittet

N,

>
-Objektivitet -Subjektivitet
-Rationalitet -Relativitet
-Svaga band till filosofi -Starka band till filosofi
-Forklarande kunskap -Forstaende kunskap
-Generella empiriskt grundade -Specifika fantasifulla resultat

resultat

Figur 2.2: De tre metodsynsdtten och deras inbordes relationer”

Vi har valt att utgd fran systemsynsittet under arbetet i enlighet med principen att
syftet ska avgora val av metod.”’ Vid en genomgang av de olika metodsynsittens
karakteristika visade sig systemsynsittet innebéra ett antal uppenbara fordelar med
tanke pa arbetets bakgrund och grundforutsittningar. Vi redogor hér kortfattat for vad
som utmérker systemsynséttet, varfor detta passar rapportens syfte med tanke pé den
bakgrund som det vuxit fram ur och hur vi ska folja de riktlinjer som synséttet
medfor. For att bibehalla stringensen i kapitlet undviker vi dock att explicit ga in pa
varfor de andra synsétten ansetts passa mindre bra, vi anser att det framgar indirekt.

2.3 Systemsynsattet

Ett system kan enkelt beskrivas som en miangd komponenter och relationerna mellan
dem.”” Ett metodsynsitt med systemkaraktir baseras pd denna avbildning och ett
grundldggande antagande dr att systemets olika delar inte kan studeras var for sig och
sedan adderas till en helhet pa ett meningsfullt vis. Istéillet star relationerna mellan
delarna och systemet som helhet i fokus.>> Allt detta tycker vi svarar vil mot de krav
som kan hérledas fran rapportens bakgrund och problemdiskussion da intentionerna
ar att studera ett foretags situation i ett ndtverk. Det system vi studerar i den héir
rapporten definierar vi alltsi som fOretaget Tritello samt dess relationer till
leverantorer, kunder och konkurrenter.

Vidare medfor systemsynsittet att kausala samband blir irrelevanta och istillet
studeras finala samband mellan indikatorer och effekter.”* Analysen inriktas p4 att se
till helheten och skapa systemsynteser.”” Aven detta anser vi stimma bra dverens med

2% Arbnor och Bjerke (1994, s 60)
! Nilsson (1994, s 13)
22 Arbnor och Bjerke (1994, s 127)
3 Arbnor och Bjerke (1994, ss 80-81)
** Kausalt samband bestar av direkt koppling mellan orsak och verkan, finalt samband bestar
av indikatorer som under systemets paverkan kan ge effekter, Arbnor och Bjerke (1994, ss 73-
77 och 80-83)
5 Arbnor och Bjerke (1994, s 83)
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den studie vi avser att gora eftersom fenomenen som studeras dr svéra att separera
frén sin omgivning pa ett meningsfullt sitt. Ytterligare en viktig foljd av valet av
synsétt dr att forskningens resultat anses vara systemberoende, vilket gor att
forhallningssattet till tidigare studier inriktas pa att finna analogier istéllet for teori i
absolut mening.”® Dessutom noterar vi att det inte finns nigra sanna eller falska
avbildningar av ett system, utan endast bilder mer eller mindre beroende av
betraktarens referensram.”’” Detta bir vi med oss under arbetets gang och behandlar
vara kéllor med den forsiktighet, men ocksa den nyfikenhet, som krévs.

Vi overgar nu frén att beskriva var mer abstrakta forankring av metoden till att
beskriva de mer konkreta riktlinjer vi arbetat efter, vilket kan Overséttas med att vi
lamnar vénstra halvan av figur 2.1 och ger oss in pa den hogra, med arbetsparadigmet
1 centrum.

2.4 Arbetsparadigm

Arbetsparadigmet beskriver de konkreta riktlinjer och metoder som vi utifran
grunderna i systemsynsittet tagit fram och arbetat efter. Vi kommer hér att redogora
for vart val att arbeta med en fallstudie, vart litteraturval, var datainsamling samt hur
vi sékerstéller att var insamlade data &r giltig och tillforlitlig.

2.4.1 Fallstudier

En fallstudie &r en studie dér endast ett eller ett fatal fall studeras, men dér fallet eller
fallen studeras i storre detalj och ur flera dimensioner. For utredningar med syftet att
formulera hypoteser, utveckla teorier eller exemplifiera och illustrera ldmpar sig
fallstudier sérskilt bra eftersom artificiella och Overforenklade studier dd kan
undvikas och ett holistiskt synsitt istillet kan anvindas.”® Vi anser att det specifika
teoriomrade vi har for avsikt att studera ar relativt outforskat, vilket gor det l[ampligt
att genomfora arbetet som en fallstudie.”” Enligt systemsynsittet dr praktikfallsstudier
en passande arbetsform for komplexa studier av ett system.”® Med anledning av detta
finner vi fallstudier vara en metod som passar vil in i vart arbete.

En viktig fraga att ta stéllning till vid fallstudier &r hur ménga fall som ska studeras,
det blir en avvidgning mellan bredd och djup i studien. Ju firre fall som véljs desto
djupare och detaljrikare studie kan genomforas, men nackdelen &r att det finns risk att
studien blir alltfor situationsspecifik.’’ T enlighet med systemsynsittet kan ett urval
emellertid inte vara representativt i statistisk mening eftersom varje system till viss
del &r unikt.”

2% Arbnor och Bjerke (1994, ss 85-86)

27 Arbnor och Bjerke (1994, s 149)

8 Lundahl och Skirvad (1992, ss 151-152)
% Eisenhardt (1989, ss 548-549)

3% Arbnor och Bjerke (1994, ss 239-240)

3! Lundahl och Skirvad (1992, s 154)

32 Arbnor och Bjerke (1994, ss 239-240)
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Vi har valt att endast studera ett fall, foretaget Tritello, och det finns tva anledningar
till det. For det forsta s& var det efter diskussioner med Tritellos VD Lars Medin som
hela idén till arbetets problemstéllning vicktes eftersom Tritellos problem med
bristande resurser for produktutveckling da identifierades. Foljaktligen har vi genom
vart arbete velat hjidlpa dem med detta problem. For det andra s& har tiden for arbetet
varit begrinsad till tjugo veckor, och for att pa denna korta tid kunna prestera ett
genomarbetat resultat fann vi det bést att fokusera pé endast ett foretag.

Att studera enbart ett fall mojliggor en riktigt djup analys av det aktuella systemets
situation och problem. Det ger tid att intervjua manga olika personer pé foretaget och
pa sé sitt ta del av manga olika &sikter om det analyserade problemet. Det garanterar
enligt systemsynsittet ett helhetsperspektiv’>. Att begrinsa studien till ett fall ger
ocksa mojlighet att lagga mer tid pa litteraturstudier for att utveckla en bra modell.
Det vi dock maste tinka pa da vi endast studerar ett fall 4r att resultatet kommer att
spegla det aktuella systemets situation och inte vara allmingiltigt. Detta ar ju
emellertid en grundldggande tanke i systemsynsittet, ddr varje system anses vara
unikt och erfarenheter frén ett system inte kan dverforas obearbetat till andra system.

Syftet med vér fallstudie dr inte enbart att jimfora den litteratur vi hittat inom det
aktuella omrddet med ett verkligt fall, utan ocksd att forsdka é&terkoppla till
litteraturen med ett eget empiriskt grundat bidrag av teoretisk karaktir for att béttre
forstd det studerade fenomenet. Detta medfor vissa speciella utmaningar som vi har
forsokt vara sérskilt uppmérksamma pé. Det dr exempelvis viktigt att skapa en balans
i detaljnivén si att syntesarbetet varken tilldts tappa fokus eller bli alltfr detaljerat.”*
Vi har forsokt gora det genom att ldgga ner stor moda pa savil problemformulering
som syfte.

2.4.2 Datainsamling och kallkritik

Med ett metodsynsitt av systemkaraktar ar det vanligt med direkta observationer och
intervjuer, girna i kombination, samtidigt som det dr ovanligt med brett upplagda
enkiter. Det dr ocksa av stor vikt att betrakta allt sekundart material som beskriver
andra system #n just det aktuella med stor forsiktighet.”” Vi redovisar hir hanteringen
av sekundéra och priméra kéllor.

Sekundiirdata

Insamlingen av information frdn bocker, avhandlingar och artiklar har skett
kontinuerligt under arbetets gang. Kéllorna har hittats genom sokningar i databaserna
Lovisa, Elin och Libris pa Lunds Universitetsbibliotek, samt genom sokningar pa
Lunds Stadsbibliotek. Syftet med litteratursokningen har varit dels att ge en Gverblick
av hur den aktuella fragan behandlats i tidigare utredningar i andra system, sa att vi
skulle kunna positionera vart arbete mot det, och dels att finna relevant litteratur for
direkt tillimpning i vart arbete.

3 Arbnor och Bjerke (1994, s 251), Jick (1979)
3* Eisenhardt (1989, ss 547-549)
35 Arbnor och Bjerke (1994, ss 241-247)
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Till alla kédllor har ett kritiskt forhallningssatt intagits. Speciellt nir det géller resultat
frén studier av andra system har en bedomning gjorts om informationen kan klassas
som tillforlitlig och allmingiltig. Vid beddmningen har sérskild hénsyn tagits till
mdjligheterna att applicera material frén andra system pé just det system vi studerar.
Det har konkret gjorts genom att d& vi anser materialet vara applicerbart dven pa vart
system, redovisas underlaget for studien i direkt anslutning till dar resultatet tas upp.

De litteraturomrdden som arbetet bygger pa har vi genererat genom att utgd frén de
konkreta problemen inom produktutvecklingen pa Tritello. En naturlig utgdngspunkt
och ett centralt litteraturomrade ar d& produktutveckling. Eftersom vi har utgétt fran
att problemen inte begrinsar sig till produktutvecklingen i sig, utan snarare bottnar i
resurssituationen inom fOretaget, har resurser utgjort ett litteraturomrdde som vi
undersokt. Da foretaget tinjer sina resurser till det yttersta internt, har vi ansett det
vara nddvéndigt att vinda blickarna utat for att forsoka finna externa resurskéllor.
Detta har lett till att ocksa ett nétverksperspektiv blivit relevant for arbetet. For att
samla litteraturens tankar om mer langsiktiga fragor har vi dven tagit upp
litteraturomradet produktutvecklingsstrategi. Vara huvudsakliga litteraturomraden har
alltsé varit produktutvecklingsstrategi, produktutveckling, resurser och nitverk. De
tva forstnimnda har vi behandlat enskilt men de 6vriga tva har vi endast behandlat i
deras skdrningsomraden med varandra eller de tvd forstnimnda omradena. Motivet
for vart handlingssdtt har varit att vi ansett att arbetets tyngdpunkt legat inom
omradena produktutvecklingsstrategi och produktutveckling i forsta hand och darfor
fortjanat extra uppmarksamhet. Var litteraturstudie har ocksa inriktats pa litteratur om
sma foretag i den mén sadan har funnits och varit relevant.

En del av de modeller vi hdmtat fran andra forfattare har vi valt att tolka eller sla
samman med andra modeller direkt utan att redovisa dem i sin ursprungliga form
forst. Det har vi gjort eftersom vi inte tycker det hindrar forstaelsen och eftersom det
gOr litteraturavsnittet mer intressant och anpassat till den situation vi undersoker. Vi
har dock varit noga med att redovisa vara tolkningar. Vi har dven valt att Gversitta
alla modeller till svenska, vilket i vissa fall kan bidra till att innebdrden skiftas nagot.
For kontinuiteten och helhetsintrycket i rapporten har vi dndé foredragit att anvinda
svenska genomgaende.

Primdrdata

Empiriinsamlingen har framst skett genom intervjuer och diskussioner med anstillda
pa Tritello AB. Respondenterna har valts dels utifrin deras arbetsuppgifter och dels
utifrdn deras erfarenhet pa foretaget, vi har intervjuat nyckelpersoner som vi ansett
har stor inblick i utvecklingsarbetet och foretaget som helhet. Totalt har nio intervjuer
hallits med fem olika personer pé foretaget, vilket har givit oss en mycket god inblick
i forhallandena pa Tritello och en bra helhetsbild d& organisationen inte &r sé stor.
Intervjuerna har genomforts enskilt i tvatimmarspass. Dessutom har en direkt
observation gjorts av tillverkningen ute i fabriken och en intervju med en respondent
fran en viktig leverantdr har genomforts. Vi har dessutom deltagit vid ett
produktutvecklingsmote.
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Intervjuer kan anta olika former och ha olika struktureringsgrad, alltifran helt 6ppna
intervjuer dir intervjuaren stéller oppna fragor som respondenten fritt far prata kring
till helt strukturerade intervjuer dir respondenten endast far vilja mellan forbestdmda
svarsalternativ till ett antal i forvdg formulerade fragor. De olika formerna av
intervjuer ger olika slags information. Oppna intervjuer limpar sig bést for kvalitativa
undersokningar medan strukturerade intervjuer &r bittre for kvantitativa
undersokningar.®® Eftersom vi ville géra en kvalitativ analys anvinde vi oss vid
intervjutillfillena av den Oppna intervjuformen och stéillde vida fragor som vi lit
respondenten tala fritt kring och avbrot endast for eventuella foljdfragor eller
fortydliganden.

Vid alla intervjuer paverkas respondentens svar av ett antal olika faktorer, bland annat
intervjuaren, intervjuns form, var den utférs och under hur lang tid. Det dr négot att
ha i atanke nér svaren senare ska tolkas och sammanfattas av oss. Tolkningen i sig
kommer dessutom att vara subjektiv genom att den paverkas av vara forviantningar
och erfarenheter.’’

De fragor vi har stillt under vara intervjuer har vi hérlett fran den problemdiskussion
vi for i inledningskapitlet. Vi har infor varje ny intervju skapat ett nytt frageformulér
anpassat till intervjupersonens position i foretaget for att se till att fa ut s& mycket
relevant information som mojligt ur varje intervjutillfalle. Som vi beskriver ovan har
frdgorna varit 6ppna till sin karaktdr och darfor inbjudit till manga olika associationer
och givit oss mojlighet att med foljdfrdgor komma manga intressanta tankar pa
sparen. Det har dock funnits en kidrna av allmént fragematerial som forekommit som
utgdngspunkt i de flesta intervjuer, ndmligen fragor om utvecklingsprocessen,
integrationen av de olika funktionerna i foretaget samt de externa kontakterna. Trots
denna gemensamma kérna har det totala antalet fragor och foljdfragor blivit ganska
omfattande, vilket varit bra da det har givit oss en bred forstaelse for situationen pa
Tritello, men samtidigt gor att det inte blir meningsfullt att redovisa dem i rapporten i
detalj.

For varje intervju vi genomfort har vi gjort en utskrift av de svar vi fatt och
respondenten har sedan fatt bekrédfta att vi uppfattat allt korrekt. I dessa
intervjuutskrifter har vi sedan, genom att l4sa materialet upprepade génger och
sorterat informationen, forsékt hitta monster och teman vilka vi sedan anvént som
grund for att strukturera upp var empiri. En viss séllning av materialet har ocksa
gjorts for att behélla stringensen och da har vi utgétt fran problemformulering och
syfte. Under arbetet med intervjuerna och empiribearbetningen har en del idéer for
den slutliga analysen kommit upp, och da har dessa tankar dokumenterats. Ibland har
idéerna medfort att nya eller kompletterande intervjuer har hallits.

3 Lantz (1993, ss 17-20)
37 Lantz (1993, ss 100-104)
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2.4.3 Sakerstallande av datans giltighet och tillforlitlighet

I alla undersokningar ar det viktigt att kunna sidkerstilla att den data som anvinds ar
giltig och tillforlitlig sa att trovéirdigheten hos resultatet kan bedomas. For kvalitativa
fallstudier 4r foljande fyra tester vanliga for att sikerstilla studiens kvalitet™®;

1. Begreppsvaliditet handlar om att etablera korrekta operativa maétt for de
koncept som studeras och inte lata subjektiva bedomningar ligga till grund for
datainsamlingen. Det finns tre metoder for att 6ka begreppsvaliditeten som vi
har anvint oss av under arbetets gang. Den forsta &r att anvdnda flera kdllor
under datainsamlingen, vilket ger en storre sékerhet i informationen. I vart
arbete talade vi med s& ménga av systemets aktdrer som mojligt och vi stéllde
ofta samma frégor till flera personer for att se om asikterna skilde sig at.
Dessutom samlade vi s& mycket relevant sekundért material om systemet vi
kunde. Att fanga in ménga perspektiv och aspekter av systemet &r ett bra sétt
att garantera ett helhetsperspektiv, nagot som &r viktigt enligt
systemsynsittet”’. Den andra metoden #r att sikerstilla en beviskedja, vilket
innebér att det ska finnas kopplingar mellan de fragor som ska undersokas,
den data som samlas in och de slutsatser som dras. Det har vi forsokt gora
genom att stilla upp ett flertal frdgor i problemformuleringen som vi vill
besvara i arbetet. Dessa fragor har vi sedan latit vigleda oss i alla de Gvriga
faserna av arbetet sdsom vid framtagandet av intervjufragor, val av litteratur
och fokusering av analysen. Den tredje och sista metoden for att oka
begreppsvaliditeten ar att lata négra intervjuade nyckelpersoner granska det
empiriska materialet innan rapporten fardigstéills. Vi har efter varje intervju
skickat over en utskrift av intervjun till den berdrda personen for bekréftelse.
Vi har dessutom latit foretagets VD kontrollera empiriavsnittet i sin helhet.

2. Intern validitet tar upp vikten av att vid kausala studier identifiera de kausala
sambanden mellan orsak och verkan. Ett systemsynsitt medfér som vi
ndmnde ovan att kausala samband blir irrelevanta och ddrmed ar intern
validitet inte ndgot som paverkar det hir arbetet.

3. Extern validitet behandlar huruvida resultaten frén en studie kan generaliseras
utanfor det aktuella fallet och i sé fall i vilken omfattning. Vi gor ingen ansats
i vart arbete att bilda ny teori, utan fokuserar pé att 16sa problemet specifikt
for det utvalda fallforetaget. Litteraturstudien har vi emellertid valt att gora
for sma foretag i allménhet och den syntetiserade modell vi dir kom fram till
borde ddrmed vara applicerbar dven pa andra sma foretag. Vi utfor dock inte
nagra tester for att se om sa ar fallet.

4. Reliabilitet slutligen handlar om att om ndgon annan f0ljer samma
forfaringssétt och gor samma fallstudie sd ska de komma fram till samma

3 Yin (1994, ss 32-38)
3% Arbnor och Bjerke (1994, s 251), Jick (1979)
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resultat och slutsatser. Mitningen ska alltsa inte paverkas av vare sig vem
som utfor studien eller de omstindigheter som rader for tillfillet’. En
forutsittning for att reliabiliteten ska kunna kontrolleras &r att forfaringsséttet
dokumenteras och redovisas. Det dr det vi gor har i kapitlet 2 Metod, och
speciellt redovisas véart praktiska tillvigagéngsséatt hir i avsnittet 2.4
Arbetsparadigm. For att undvika att studien skulle paverkas av att det var vi
som utforde den, och alltséd sédkerstéilla god reliabilitet for vart empiriska
material, genomforde vi intervjuerna i ett avskilt rum for att slippa storningar
och vi planerade in intervjuerna efter respondenternas schema for att de inte
skulle kdnna sig stressade under intervjun. Dessutom forsokte vi i sé hog grad
som mojligt lata respondenten tala fritt kring olika fragor utan inblandning
frén oss annat &n for att stilla vissa foljdfragor.

2.5 Reflektioner

Sa hér i efterhand, nédr det mesta av arbetet dr utfort, anser vi att den struktur och de
riktlinjer som vi tagit fram i detta kapitel fungerat som ett stort stdd for oss under
arbetets gdng. Genom att borja med att tydligt definiera det metodsynsitt vi ville
anvinda oss av, systemsynséttet, och sedan sétta oss in i det ordentligt fick vi en stabil
utgangspunkt for vart arbete. Den grundliga genomgangen av metodsynséttet har dven
varit till stor hjalp i det praktiska arbetet da det givit vigledning i flera svara
situationer.

Vi valde att endast studera ett fallféretag och det beslutet ar vi fortfarande ndjda med.
Att fokusera péd Tritello gav oss mdjlighet att trdnga ner djupt i deras situation och fa
en grundlig forstaelse for de problem de brottas med. Vi fick en bra inblick i hur
foretaget som helhet fungerar, vilket underléttade forstaelsen for situationen inom
produktutvecklingsarbetet. Att studien fick ett sddant djup bidrog starkt till att
slutsatserna kunde goras s& konkreta for Tritello. Det faktum att slutsatserna
specialiserats for just Tritello hoppas vi ska medfora att resultatet ar till stor hjélp for
foretaget.

Alla anstéllda pa Tritello har varit vildigt hjdlpsamma och generdsa med sin tid vad
géller att stdlla upp pé intervjuer och de har delat med sig 6ppet av all information vi
efterfragat. Det har bidragit till att vi kunnat gora en heltdckande och djupgéende
studie av foretaget. Tritello &r emellertid organisationsmaéssigt mycket litet vilket gor
att alla har véldigt tita kontakter med varandra och néstan alla &r inblandade, mer
eller mindre, i allt som gors pd foretaget. Resultatet blir att alla ocksd har en
uppfattning om vad den “officiella” asikten i olika fragor &r, vilket vi snabbt
upptéckte da vi fick i det ndrmaste identiska svar fran alla p& vara fragor. Genom att
spendera mycket tid med var och en av dem och fraga om deras &sikt i en fraga pa
manga olika sitt kunde vi dock identifiera nagot differentierade uppfattningar, vilket
forhoppningsvis givit oss en béttre och sannare bild av verkligheten.

0 Lundahl och Skirvad (1992, s 89)
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Vart teoretiska bidrag till litteraturen som vi kommit fram till i vart arbete bestar av
tva delar, dels en ganska generell del som aterfinns avsnittet 3.6 Litteratursyntes och
dels en mycket specifik del som utgors av hela vart analyskapitel. De tvd delarna
skiljer sig dock mycket at i hur enkelt de kan Overforas till andra system.
Syntesavsnittet tror vi kan dverforas relativt enkelt pd andra system som utgors av ett
litet, tillverkande foretag i en mogen bransch. Analyskapitlets slutsatser dr daremot
betydligt svarare att overfora da de specifikt beskriver systemet Tritello. Hér tycker vi
i efterhand att vi gjort ett bra val, ett mindre lyckat alternativ hade exempelvis kunnat
vara att sméilta ihop de bada delarna och utfoéra hela syntesarbetet i analyskapitlet. Vi
tror att var uppdelning okar arbetets anvéndbarhet for andra som studerar liknande
problem och dessutom har det ett pedagogiskt syfte dd det underlittar for l4saren att
folja med i var tankeging fran litteraturstudie till reckommendationer och riktlinjer.
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3 Litteratur

1 det hdr kapitlet redogor vi for den litteratur vi anvinder oss av for att beméta
problemdiskussionen och uppfylla syftet. Litteraturkapitlet vdljer vi att ldgga upp
enligt figur 3.1 nedan. Vi behandlar dock inte alla delarna av figuren, utan endast de
Vi finner mest intressanta for det hdr arbetet. Vi inleder med ett avsnitt om
produktutvecklingsstrategi, som dr évergripande for de tre ovriga litteraturomrddena
i figuren, och vi fortsdtter sedan med att behandla omrddet produktutveckling. For att
ge arbetet tydligare vinkling mot just produktutveckling gar vi inte in ndrmre pd de
tvd resterande litteraturomrddena, resurser respektive ndtverk. Istdllet viljer vi att
skriva ett avsnitt vardera om de fyra skdrningsomrddena i figuren, det vill sdga ddir
litteraturomrddena 6verlappar. Det sista av dessa avsnitt behandlar det mittersta
skuggade skdrningsomrddet i figuren ddr vi skapar en syntes av de dvriga omrddena
och utvecklar en teoretisk arbetsmodell for utvecklingsarbete i smd foretag. Syftet
med litteratursyntesen dr att pd ett enkelt och éverskadligt sdtt knyta samman de olika
litteraturomrdadena som behandlas och utveckla dem ddr vi tycker att det behévs samt
att skapa en enhetlig begreppsapparat for resten av arbetet.

Produktutvecklingsstrategi

Produktutveckling

Figur 3.1: Modell for litteraturkapitlets struktur
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3.1 Produktutvecklingsstrategi =

I vara studier av litteraturen pa strategiomradet har vi kommit i

kontakt med ett antal forfattare som beskrivit strategiframtagning

ur olika perspektiv.! For att skapa ett konsekvent och "
lattoverskadligt avsnitt har vi dock valt att koncentrera oss pé en

modell komponerad av Wheelwright och Clark.** Modellens

starka sidor &r att den &r specifikt utformad for just

produktutvecklingsstrategi och den beskriver hela processen medan andra
beskrivningar ofta antingen &r utformade for strategiframtagning generellt eller endast
beskriver en mindre del av processen. I de avseenden vi tycker modellen har svagare
partier har vi dock inte varit frimmande for att komplettera den med bidrag fran andra
modeller. Modellen for framtagning av produktutvecklingsstrategin aterfinns i tolkat
skick i figur 3.2 och vi kommer att beskriva varje del av den mer ingédende nedan.

Teknologi- Teknologistrategi

utveckling

Samlad
projektplan

Léarande och

Genomforande e
forbéttringar

Marknads-

utveckling Marknadsstrategi

Figur 3.2: Modell for framtagning av produktutvecklingsstrategi, fritt efter
Wheelwright och Clark®

Genom att tillimpa modellen kan det sékerstillas att de fyra viktigaste syftena med en
produktutvecklingsstrategi uppfylls. De fyra syftena &r:**

Skapa, definiera och vélja ut de utvecklingsprojekt som har storst potential att bli
framgéngsrika.

Integrera och koordinera alla de aktiviteter och aktoérer som ska involveras i
utvecklingsprojektet over tiden.

*! Grant (1998), Johnson och Scholes (1999), Olsson (1995), Rangone (1999)
*2 Wheelwright och Clark (1992, ss 33-53)

* Wheelwright och Clark (1992, s 35)

* Wheelwright och Clark (1992, ss 33-35)
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e Styra utvecklingsarbetet sa att det utfors sa effektivt som mojligt och samstdmmer
med den dvergripande foretagsstrategin.

e Utveckla och forbéttra de kompetenser som behdvs for att gora utvecklingen till
en konkurrensfordel pa lang sikt.

Nagot som éar viktig for hela den process som beskrivs i figur 3.2 &r att strategi bor
arbetas fram internt och med bred uppslutning. Strategier som utarbetas enbart av
staber som &r isolerade fran den Ovriga organisationen, eller &nnu vérre av externa
konsulter som varken har direktkontakt med foretagets aktiviteter eller medarbetare,
har liten chans att bli framgangsrika. Dels sa ar det svart for dessa isolerade enheter
att utveckla strategier som héller kvalitetsméssigt och dels sa riskerar strategierna att
betraktas som frdimmande skrivbordsprodukter som inte vinner ndgon respekt i
organisationen. Extern kompetens kan fungera som ett komplement till den egna
formagan att utveckla strategier, men far inte ta verhanden.*

3.1.1 Teknologi- och marknadsstrategi

I modellen spelar teknologi- och marknadsstrategierna en nyckelroll for att fokusera
utvecklingsarbetet pad de projekt som hjélper till att uppfylla foretagets mal med
utvecklingen och de péaverkar alla de Ovriga stegen i modellen.”® Syftet med
teknologistrategin dr att sitta riktlinjer for hur foretaget ska anskaffa, utveckla och
anvinda teknologi sa att det ger konkurrensférdelar. Den ska innehélla vilken eller
vilka teknologier som foretaget ska fokusera pa, fran vilka killor kompetensen inom
dessa teknologier ska hidmtas samt nidr och hur ofta dessa teknologier ska
implementeras i nya produkter.”” Marknadsstrategin & andra sidan ska behandla vilka
produkter foretaget ska erbjuda, vilka kunder och marknader de ska rikta sig till, hur
produkterna ska distribueras till de kunderna samt hur kunderna ska Gvertygas att
vilja foretagets produkter framfor konkurrenternas produkter.*®

3.1.2 Teknologi- och marknadsutveckling

Vid all strategiframtagning &ar det viktigt att kunna ldsa av vad som hénder i
omvirlden sa att man kan forhalla sig till det och vara beredd pa forandringar.* Nir
det giller framtagning av produktutvecklingsstrategin &r marknads- och
teknologiutvecklingarna av stor vikt.”® For att vara siker p4 att alla viktiga aspekter
ticks in dr det bra med ett strukturerat arbetssétt nir information hidmtas in frn
omvirlden och nedan redovisar vi, 1 fOrenklat skick, en arbetsstruktur for
informationsinhimtning fran kunder.”'

* Grant (1998, s 21), Johnson och Scholes (1999, ss 53 och 388)
* Wheelwright och Clark (1992, s 35)
*" Wheelwright och Clark (1992, ss 36-38)
* Wheelwright och Clark (1992, ss 40-41)
* Grant (1998, ss 52-53), Johnson och Scholes (1999, ss 97-99)
30 Wheelwright och Clark (1992, s 35)
> Ulrich och Eppinger (2000, ss 60-76)
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For att lisa av vad fOretagets kunder har for behov av och forvintningar pa
nyutvecklade produkter, det vill sdga hur den for foretaget intressanta marknaden
utvecklas, kan négra speciellt viktiga kunder véljas ut och en djuplodande analys av
deras framtida behov goras. Det kan goras genom intervjuer med var och en av
kunderna eller med diskussioner i fokusgrupper sammansatta av en blandning av
kunder. Det &r viktigt att savédl kundernas som slutkonsumenternas behov kommer
med i undersdkningen eftersom de kan skilja sig at visentligt. Det &r inte alltid bara
vad kunden sdger som &r viktigt, utan ibland kan visentlig information ocksé ligga
dold i vad kunden endast antyder eller inte sdger alls, sa i mdtet med kunden géller
det att vara uppmérksam pd alla de sma detaljerna. Efter intervjun eller
gruppdiskussionen finns en rad uttalanden fran kunderna angaende deras behov och
dessa maste tolkas for att fa fram vilka krav och 6nskningar pa framtida utvecklingar
som verkligen ligger bakom. For att ldmna stor frihet och flexibilitet tills da det &r
dags att ta fram konkreta utvecklingskoncept bor de uttalade behoven vid tolkningen
uttrycka dem som vad produkten ska kunna gora och inte Aur den ska gora det. Har
motena med kunderna varit framgéngsrika finns nu en lang rad vitt spridda behov och
onskemal som maste prioriteras.’

Aven om denna arbetsmodell #r framtagen for inhdmtning av information fran kunder
tycker vi att den med fordel dven kan anvéndas for informationsinhdmtning frén
andra externa aktorer. Vi fOreslar déarfor att den &dven anviands da
teknologiutvecklingen undersoks. Istillet for kunder viljs da istdllet framstaende
aktorer med kunskap om det intressanta teknologiomradet ut. Det kan till exempel
vara fOretagets egna material- och maskinleverantorer, forskare och institutioner,
foretag fran andra branscher som anvinder samma teknologi eller kanske rentav
foretagets egna konkurrenter. Syftet dr att f4 en inblick 1 och forstaelse for vilka
utvecklingar som é&r aktuella inom teknologiomradet s& att den egna
produktutvecklingen kan planeras med hénsyn till det™.

3.1.3 Mal och syfte med utvecklingen

Den information som erhallits om marknads- och teknologiutvecklingen ska sedan
tillsammans med foretagets egna teknologi- och marknadsstrategi ligga till grund for
framtagningen av produktutvecklingsstrategin. For att sékerstélla Gverensstimmelsen
mellan de tre strategierna och se till att utvecklingsarbetet ligger i linje med foretagets
overgripande strategi dr det viktigt att foretagets mél och syfte med utvecklingsarbetet
klargdrs och definieras. Mal bor séttas upp bade pé kort och lang sikt, och bade pa

strategisk och operativ niva.”*

Som en  hjdlp 1 arbetet med att konkretisera mal och syfte for
produktutvecklingsstrategin till en praktiskt genomforbar niva, kan en femstegsmetod
for strategianalys i sma och medelstora foretag anvindas:™

32 Ulrich och Eppinger (2000, ss 60-76)

>3 Belotti (1999, ss 198-204)

>4 Wheelwright och Clark (1992, ss 44-46)
> Rangone (1999)
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Identifiera foretagets nyckelformégor rorande produktutveckling.

Identifiera de resurser som paverkar foretagets nyckelformagor.

3. Uppskatta resursernas strategiska vérde, det vill sdga deras forméga att skapa
langsiktiga konkurrensfordelar.

4. Uppskatta resursernas strategiska overensstimmelse, det vill sdga deras formaga
att bidra till att de strategiska mélen for utveckling uppfylls.

5. Generera strategiska mojligheter. Utifran de identifierade resursernas véirde och

overensstimmelse kan foretagets strategiska mojligheter med

produktutvecklingen ses ur ett resursbaserat perspektiv och utifran det kan mer

konkreta mal och syfte med utvecklingsarbetet sittas upp.

[N

3.1.4 Samlad projektplan

Utifran de mal och det syfte som tidigare satts upp for utvecklingsarbetet och de
strategiska mdjligheter som identifierats ska sedan en samlad projektplan skapas. Den
samlade projektplanen ska innehdlla mer konkreta riktlinjer for vilka
produktutvecklingsprojekt foretaget ska satsa pa, och alltsa ta ner utvecklingsstrategin
pé en mer operationell niva.>

Det finns ett antal olika metoder for att vilja projektportfolj, bland annat finansiella
dér projekten sorteras efter ndgot finansiellt matt, eller strategiska dér resurser, med
utgangspunkt i foretagets strategi, allokeras direkt till olika typer av projekt.’’” Av
dessa metoder dr de strategiska att foredra eftersom de med storre sédkerhet véljer ut
de mest givande projekten.”™ Vid strategisk hirledning av projektportfoljen
klassificeras projekt enligt fem typer som aterfinns i figur 3.3: >

1. Forskning och avancerade utvecklingsprojekt — syftar till att utveckla helt ny
teknologi eller inhdmta ny teknologikunskap till foretaget.

2. Genombrytande och radikala utvecklingsprojekt — skapar den forsta generationen
av en helt ny produkt eller process.

3. Plattforms- eller generationsutvecklingsprojekt — utveckling av en ny
produktgeneration eller av de plattformar som ar grunden for produktfamiljer.

4. Forbattringsprojekt och sma fordndringar — mindre stegvisa fordndringar som till
exempel behdvs for att béttre mota ett visst marknadssegments krav.

5. Allians- och partnerutvecklingsprojekt — foretaget far tillgang till fardigutvecklad
teknologi fran ett annat fOretag, alternativt samarbetar med extern part i
teknologiframtagningen.

> Wheelwright och Clark (1992, ss 48-51), Cooper (2000)
37 Cooper, Edgett och Kleinschmidt (2001, ss 366-374)
¥ Cooper, Edgett och Kleinschmidt (2001, ss 374-376), Wheelwright och Clark (1992, ss 48-
49)
3 Wheelwright och Clark (1992, ss 49-50)
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Grad av produktforindring
Ny genera- Tilldgg till
Nyakdm- tion kdirn- produkt-
1 | produkter produkter familjen FOrbattringar

Grad av Nya
process- kérnprocesser
forindring .
Ny generation av
processer

Enstaka punktvisa
uppgraderingar

/N

Justeringar och stegvisa
fordndringar

5

Figur 3.3: Typer av utvecklingsprojekt, fritt efter Wheelwright och Clark. Siffrorna
representerar de fem projekttyperna.’

Vid framtagningen av den samlade projektplanen sétts riktlinjer upp for hur ménga
projekt av var och en av dessa olika projekttyper foretaget ska satsa pd, vid vilken
tidpunkt de olika projekttyperna ska utféras samt hur utvecklingsresurserna ska
fordelas pa de utvalda projekttyperna.’’ Nya projekt utvirderas, viljs ut och
prioriteras samtidigt som existerande projekt accelereras, ldggs ner eller
omprioriteras.”

Om arbetet med att ta fram en vilfungerande samlad projektplan misslyckas kan det
leda till problem i och med att utvecklingsprojekten som da genomfors inte ar
ordentligt kopplade till foretagets Overgripande strategi. Det intraffar ofta om
urvalsprocessen styrs mer av politiska och kinsloméssiga skil dn av rationella skél.
Typiska foljdverkningar blir att alltfér manga kortsiktiga projekt med marginell
betydelse for foretaget startas, medan mer radikalt nyskapande och langsiktiga projekt
har svart att fi tillrdckliga resurser. Ofta hélls dessutom alltfér ménga projekt igang
samtidigt, varav en stor del egentligen borde ha lagts ner, vilket gor att de befintliga
resurserna tunnas ut ver alltfor manga projekt.®

3.1.5 Genomforande

Mal och syfte for utvecklingen samt den samlade projektplanen sétter riktlinjer for
vilka projekt som ska genomforas, men utvecklingsstrategin maste dven innehéalla
riktlinjer for hur de utvalda projekten ska genomforas och styras. Varje projekt maste

50 Wheelwright och Clark (1992, s 49). Tva omriden har skuggats av oss for att visa pé att
dessa dr irrelevanta dé vi gor antagandet att nya karnprodukter kréver nya kérnprocesser och
vice versa. Pilarna frén ruta 5 markerar att allians- och partnerutvecklingsprojekt kan bidra till
s&vél mindre forbattringar som helt nya processer och produkter.

' Wheelwright och Clark (1992, ss 48-51)

62 Cooper, Edgett och Kleinschmidt (2001, s 362)

53 Cooper, Edgett och Kleinschmidt (2001, s 363)
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ha sin egen planeringsfas och sina egna konkreta mal for att sdkerstélla att det passar
in och ligger i linje med utvecklingsstrategin, och foretaget behdver alltsa en plan dels
for hur uppstarten for varje projekt ska utformas och dels for hur utvecklingsarbetet
ska struktureras och organiseras.**

3.1.6 Larande och forbattringar

En mycket viktig aspekt i modellen &r en plan for att tillvarata och utnyttja larandet.
Frén varje individuellt projekt finns viktiga ldrdomar och erfarenheter som om de
uppmérksammas och sprids i organisationen kan ge tydliga fordelar eftersom de da
ligger till grund for nésta iteration av framtagning av utvecklingsstrategi.> Vi gar har
inte ndrmre in pd hur ldrandet bor struktureras eftersom det ligger utanfor arbetets
ram, men vi vill betona hur viktigt det &r.

3.2 Produktutveckling S
3.2.1 Betydelsen av produktutveckling ‘
For att oOverleva i den globala, intensiva och dynamiska “’

konkurrensmiljo som i allt hogre grad kénnetecknar situationen
for méanga foretag, har snabb och effektiv produktutveckling blivit

ett mycket viktigt konkurrensmedel.®® Karakteristiskt for lyckade
produktutvecklingsprojekt dr bland annat att utvecklingsprojektet haft klara och
vilkdnda mal samt fokus pé savil snabbt fardigstdllande som kundernas framtida
behov och onskemél. Dessutom ska projektmedlemmarna gérna representera olika
funktioner sa att en tvirfunktionell integration i utvecklingsprojektet erhalles.®’

Produktutveckling kan innebdra méanga olika saker, som till exempel forédndring av
given teknik, tillimpning av ny teknik eller modifieringar for nya marknader.®® Det
kan ocksa vara allt fran smé& enkla fordndringar som knappast innebdr nagon
osdkerhet alls till revolutionerande nyheter dir riskfaktorn &r hog.* Investeringar i
utvecklingsarbete kan kopplas till snabbare omséttningsutveckling och tillvaxt for
foretaget, men didremot kan det vara svart att se klara samband mellan
utvecklingsniva och kortsiktig 16nsamhet i sma och medelstora foretag. Liten eller
ingen produktutveckling ger emellertid inte tillrdcklig fornyelse av produkterna och
effekten blir forsimrade framtida konkurrensméjligheter.”

3.2.2 Produktutveckling i verksamheten
I en studie’' av hur produktutvecklingsarbetet ser ut i sma och medelstora foretag
visade det sig att manga av dem har mycket begrénsade, eller saknar helt, resurser for

 Wheelwright och Clark (1992, s 51)
5 Wheelwright och Clark (1992, ss 52-53)
6 Wheelwright och Clark (1992, ss 1-5)
7 Wheelwright och Clark (1992, ss 13- 16)
8 SIND (1990, s 9)
% Kline och Rosenberg (1986, s 294)
" SIND (1990, s 16)
! Studien av SIND baseras pa material fran 378 foretag med mellan 10-200 anstillda.
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produktutveckling. Det produktutvecklingsarbete som forekommer &r dessutom
frimst inriktat pa lopande produktforbittringar och det forekommer sdllan négra
storre innovationer. P4 de flesta fOretag 4r planeringsgraden mycket ladg for
utvecklingsarbetet vilket far till f6ljd att man inte har tillfredsstéllande kontroll pa
vare sig tid eller kostnad for projekten och att det saknas overgripande planer for nér
det 4r lampligt att pabdrja olika projekt.”

Studien kartlade ocksd vilka mekanismer som leder till framgang vid
produktutveckling. En av framgéngsfaktorerna &r att forankra utvecklingsarbetet i
foretagsledningen sé att det blir en integrerad del av den dvriga verksamheten, och
sarskilt viktigt ar det att integrera utvecklingsarbetet med marknadsfunktionens och
tillverkningsfunktionens verksamheter. Resultatet blir ocksa ofta battre om foretaget
under utvecklingsarbetet samarbetar med en eller flera kunder, speciellt vid
idégenerering. Det kanske allra viktigaste for att fia igdng en vilfungerande
produktutveckling i sma och mellanstora foretag &r emellertid att 6ka medvetenheten
bland de anstdllda om vikten av produktutveckling och de positiva effekter som det
kan medfora.”

Av yttersta vikt dr ocksa att utvecklingsarbetet planeras noggrant. Det bidrar inte bara
till att resursallokeringen fungerar béttre utan ocksa att utvecklingen gar snabbare.”
Brister i planeringen dr den vanligaste anledningen till att det uppstér problem lings
vagen. Det tinks inte igenom tillrickligt noggrant vilka resurser och kompetenser
som kommer att behovas, vad syftet och malet med projektet d4r samt hur projektet ska
integreras med foretagets Ovriga strategi och verksamhet. Resultatet blir att tid och
resurser far ldggas pad att 16sa problemen efterhand som de uppstar, men med
noggrann planering hade manga av dem kunnat undvikas.”

3.2.3 Utvecklingsprocessen

I beskrivningen av utvecklingsprocessen har vi valt att koncentrera oss pd den
begreppsapparat som utformats av Wheelwright och Clark’® trots att vi 4r medvetna
om att det finns ett stort antal alternativa modeller i andra forfattares verk som ocksa
har sina fordelar’’. Vi gor detta for att dstadkomma 6verskadlighet och enhetlighet i
terminologin. Den modell vi har valt fangar in nyckelfaktorerna mycket vél och den
kan dessutom relativt enkelt kopplas samman med strategiutvecklingsmodellen, vilket
stiarker vart litteraturkapitel totalt sett. Vi vill dock notera att den terminologi som
anvinds kan skilja sig fran alternativa begreppsapparater och att det darfor ar viktigt
att studera vara beskrivningar noggrant for att undvika missforstand.

2 SIND (1990, ss 99 och 105-106)

3 SIND (1990, ss 106-107)

™ ibid

> Wheelwright och Clark (1992, ss 31-32)

76 Whelelwright och Clark (1992, ss 124 och 173)

7 Kline och Rosenberg (1986), Olsson (1995), Ulrich och Eppinger (2000). Se dven
diskussion i Song, Thieme och Xie (1998)
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Genom att grafiskt illustrera utvecklingsprocessen med en tratt kan man visa hur en
stor méngd olika utvecklingsalternativ genereras, sorteras och kombineras till en
handfull utvecklingsprojekt som det satsas resurser pa for att de ska fardigstillas till
kommersiella produkter pa rimligt snabb tid. For att fa in s& ménga nya produktidéer
som mojligt dr det viktigt att tratten har en bred "mun”, men sen méste den smalnas
av snabbt sa att resurser endast satsas pa de mest lovande projekten for att de ska
kunna genomforas effektivt och uppfylla de mal som stillts upp for dem.”™

Wheelwright och Clark foreslar en innovativ och fokuserad utvecklingstratt med bred
”mun” och som med hjélp av tvé filter sorterar fram de mest lovande projekten vilka
sedan genomfors snabbt och effektivt.”” De har ocksa identifierat ett antal huvudfaser
som utvecklingsprocessen ar uppbyggd av.™ I figur 3.4 nedan har vi, for att ge en
bittre helhetsbild, tolkat den foreslagna tratten fritt och kompletterat den med de fyra
faser som vi tycker definierar sjdlva utvecklingsprocessen. I litteraturen forekommer
olika uppfattningar om vad som egentligen ar utvecklingsprocessen och vad som ar
for- respektive efterarbete till den, men vi tycker att den hér definitionen av
utvecklingsprocess passar bra for vart arbete.

filter 1 filter 2

[]
v

[]
\4

\DDEIEIDEI/

|
|
|

konceptutveckling projekt-

planering

kommersiell
forberedelse

detalj-
utveckling

1 adjois[rua
¢ adjoysyiua

7 odjoysprux
 adjoisrua

Figur 3.4: Utvecklingstratt och utvecklingsfaser. Fritt efter Wheelwright och Clark.”

" Wheelwright och Clark (1992, ss 111-113)

" Wheelwright och Clark (1992, s 124)

% Wheelwright och Clark (1992, s 173)

81 Wheelwright och Clark (1992, ss 124 och 173)
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Det ar viktigt att papeka att trots den enkla modellen som fOreslds ovan é&r
produktutveckling allt annat &n en linjir process. 1 verkligheten &r
utvecklingsprocessen komplex och iterativ, och for att den ska fungera kravs att
mdjligheter till aterkoppling ldggs in mellan de olika stegen s att erfarenheter,
lirdomar och asikter kan tas tillvara.*® Vi viljer 4nda att hir presentera
produktutvecklingen som en linjér process eftersom modellen trots forenklingarna tar
upp och pavisar de viktigaste momenten i utvecklingsarbetet.

Den forsta fasen 1 utvecklingsprocessen innebdr idégenerering och
konceptutveckling®. Genom att idéer och forslag samlas in fran manga olika killor,
som till exempel olika funktioner inom foretaget men dven kunder, leverantérer och
konkurrenter, kan manga bra koncept genereras. For att salla bland de uppkomna
idéerna finns tva filter, vilka hjdlper till att smalna av tratten. Vid filter 1 kontrolleras
och utvirderas projekten sa att de ligger i linje med foOretagets
produktutvecklingsstrategi. Gor de inte det skickas de tillbaka till trattens mun for
omarbetning och komplettering. De projekt som fér klartecken vid filter 1 analyseras
och granskas vidare. Vid filter 2 riskerar projekten att bli stoppade helt eftersom
utvecklingsledningen dir jaimfor och granskar de olika utvecklingsprojekt som
foreslas och viljer ut de mest lovande. De projekt som man inte vill g& vidare med
stoppas helt sa att inga resurser gér till spillo pa odnskade projekt.* Filter 2 markerar
slutet pa konceptutvecklingsfasen och sammanfaller med milstolpe 1, vilken kriaver
att produktens koncept 4r definierat innan den kan passeras.®

De projekt som foretaget efter filter 2 viljer att satsa pd ska sedan genomforas sa
snabbt och fokuserat som mdjligt, s& att produkterna utan onddig fordrojning kan
introduceras pa marknaden, och de tilldelas dérfor de resurser de behover.* Projekten
far forst genomga projektplaneringsfasen dér kostnads- och
forsaljningsuppskattningar ska vara gjorda, definitioner av produktarkitekturen
utforda, kontakter med leverantérer och kunder upprittade samt ramar for hela
projektet satta innan milstolpe 2 kan passeras.®’

Naista fas i1 utvecklingsprocessen dr detaljutveckling. Férutom att finjustera produkten
och tillverkningsprocessen byggs hédr dessutom prototyper och tillverkningsverktyg
som testas. Denna fas &r i &n storre utstrickning 4n de andra iterativ, sd nédr
prototyperna och verktygen testats gors finjusteringar dér det behovs och sedan byggs
nya prototyper och verktyg som forhoppningsvis ar béttre. Hér testas &ven

%2 Kline och Rosenberg (1986, ss 285-286)

%3 Ett koncept ér en beskrivning av produktens funktioner och verkningssitt, Ulrich och
Eppinger (2000, s 17)

¥ Wheelwright och Clark (1992, ss 124-127)

% Wheelwright och Clark (1992, s 173)

86 Wheelwright och Clark (1992, s 127)

8 Wheelwright och Clark (1992, s 173)
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prototyperna pd kunderna, for att produkten ska kunna anpassas efter deras asikter,
innan projektet passerar milstolpe 3.%

Den fjarde och sista fasen i modellen, kommersiell forberedelse, handlar om att
forbereda produkten for lansering. Sidljarna och servicepersonalen maste utbildas,
ordersystemen ska goras klara och framfor allt ska de forsta testprodukterna tillverkas
s& att de kan utvirderas och eventuella fel 1 produktdesignen och
tillverkningsprocessen kan réttas till. Nér allt detta ar klart kan milstolpe 4 passeras
och produkten &r da godkénd for att borja lanseras kommersiellt.”

Produktutvecklingsprocessens grad av formalisering varierar fran foretag till foretag.
Litteraturen foresprdkar dock att foretaget utvecklar en klart definierad
produktutvecklingsprocess som skrivs ner, sprids inom organisationen och halls
allmént tillgénglig. En véldefinierad process for med sig fordelar sasom att
produkterna som utvecklas kan kvalitetssédkras och planering och koordination av
foretagets resurser underldttas. Foretagets ledning far ocksad storre mojligheter att
overblicka aktiviteterna och kan med produktutvecklingsprocessen som karta
identifiera problemomraden. Dessutom bidrar dven sjidlva dokumentationsprocessen
till att omraden limpade for forbéttringar uppticks och kan atgirdas.”

3.3 Natverkets roll i produktutvecklingsarbetet

3.3.1 Tvarfunktionell produktutveckling
Snabb och effektiv  produktutveckling bottnar i det “’

tvarfunktionella utvecklingsarbetet dir foretagets olika funktioner
integreras. Det &r av stor vikt att huvudfunktionerna i foretaget,

marknads-,  utvecklings- och tillverkningsfunktionerna®',
involveras i utvecklingsarbetet och att de olika funktionernas aktiviteter integreras pa
ett effektivt sitt.”

For att uppna effektiv tvérfunktionell integration maste varje funktion gora vissa
andringar 1 sitt sétt att arbeta, si att aktiviteterna i de olika funktionerna kan matchas
tillsammans pa ett bra sitt. En del nya aktiviteter maste ocksa tillkomma for att stodja
det tvirfunktionella arbetet, till exempel bor representanter for utvecklingsfunktionen
delta ndr marknadsfunktionen intervjuar potentiella kunder s att de redan i ett tidigt
stadium, da det finns utrymme att paverka och foridndra, far en uppfattning om hur
deras produkt uppfattas och bemots av dem som i framtiden forvintas kopa den. Men

% Wheelwright och Clark (1992, s 173)
* ibid
% Ulrich och Eppinger (2000, ss 14-15)
! Wheelwright och Clark ben@mner funktionerna marketing (inkluderar
marknadsundersdkning, marknadsforing och forsiljning), engineering (inkluderar utveckling,
konstruktion, design, prototypframtagning och testning) och manufacturing (inkluderar
processutveckling, tillverkningskonstruktion och fabriksdrift)
2 Wheelwright och Clark (1992, s 165)
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det ricker inte att bara koordinera de olika funktionernas aktiviteter tidsméssigt och
att lagga till en del extra aktiviteter for att uppna effektiv tvarfunktionell integration,
utan man maste dessutom se till att individer fran olika funktioner verkligen arbetar
tillsammans for att 16sa problem, samt att funktionerna har tita kontakter med
vilfungerande kommunikation och delat ansvar for resultatet.”

Det ér sérskilt ndr marknaderna och teknologierna dr dynamiska och nér tiden &r en
kritisk konkurrensfaktor som effektiv och intensiv tvérfunktionell integration ar
viktigt och behovs. Nir endast mindre fordndringar ska goras, ndr kundkraven &r
vélkinda och utvecklingstiden inte ar s kritisk behdvs inte alltid full integration av
funktionerna utan det kan da ricka med att aktiviteterna koordineras och funktionerna
héller varandra uppdaterade.” For sma icke hogteknologiska foretag med enkel och
stabil teknologi, lokala marknader samt vélbekanta produkter dr det till och med
mojligt att kostnaderna for samarbete Overstiger vinsterna. Motiven for dessa
samarbeten &r inte i forsta hand forhoppningar om kortsiktiga vinster, utan istillet
behovet av att dela pa resurser, sinka kostnader och utveckla kundbasen.”

3.3.2 Interorganisationell produktutveckling

Aven om en effektiv och integrerad tvirfunktionell produktutveckling etablerats inom
foretaget kan problem uppsta i och med att de interna resurserna ibland inte racker till
for att klara av utvecklingsarbetet. D& kan utveckling i samarbete med andra foretag,
det vill siga interorganisationell produktutveckling, krivas som komplement.”
Manga foretag uppger att de har upplevt just detta och att médngden produktutveckling
som behovs idag for att uppritthdlla en langvarig konkurrensfordel ar sa
resurskrivande att det 4r svért for foretagen att klara det pa egen hand.”’

Ett foretag som inte har tillgang till de formégor och resurser som det behdver kan
tillforskaffa sig dem genom att antingen utveckla dem pa egen hand, samarbeta med
foretag som besitter dem eller kdpa upp foretag som besitter dem. Det sistndmnda
alternativet dr av naturliga skél mycket svart for sma foretag med begransade resurser
och dven att utveckla formagorna pé egen hand kan vara kostsamt, bade vad giller tid
och pengar.” Samarbete och delad kontroll ver utvecklade resurser kan & andra
sidan medfora langsiktiga fordelar och underlétta for ett foretag att fa tillgang till

resurser och agera flexibelt med resursutveckling.

% Wheelwright och Clark (1992, ss 172-175 och 184)

% Wheelwright och Clark (1992, s 175)

% Brush och Chaganti (1996)

% Ohrwall Ronnbick (1999, s 18)

°7 Ohrwall Rénnbick, Gullander och Brege (2002, s B-7)
% Barney (1999), Barney (1996, ss 10-14)

% Hakansson och Snehota (1995, ss 142-143)
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Vid en studie av produktutvecklingen i svenska smd och medelstora tillverkande
foretag'” befanns ungefir 50 % av allt utvecklingsarbete ske i nira samarbete med
externa aktorer, det vill siga som interorganisationell utveckling i nitverk.'”’ En
anledning till att fOretag samarbetar &ver organisationsgrinserna med
produktutveckling kan vara att det behdvs kunskap och kompetens fran andra foretag
da produkten ar for komplex for att foretaget ska klara av att utveckla den med enbart
egna resurser.'” Speciellt kan smé foretag stérka sin strategiska position genom att
delta i ett nidtverk eftersom det da far tillgdng till den utrustning, kompetens och
kontaktyta som de andra deltagarna i nitverket har.'” Samarbete kan ocksa
mojliggora for ett foretag att ta sig in pad marknader som de ensamma inte skulle klara
att ta sig in p4, eftersom de i samarbetet far tillgang till ny kompetens, teknologi och
information.'” En annan anledning till att samarbeta kan vara att foretaget vill dela
den stora kostnad och risk, som produktutveckling innebir, med andra.'” Genom ett
vélfungerande samarbete far fOretaget ocksa léttare att snabbt reagera pa
teknologiforandringar, d& utvecklingstiden kan kortas och en hogre kundnojdhet
uppnas.'” Nitverket fungerar dven som en idégenerator, eftersom man i samspelet
mellan aktorerna i nitverket kan bolla tankar och idéer och fa feedback.'”’

Genom att involvera sina leverantorer i produktutvecklingen blir resultatet ofta att
utvecklingstiden kortas, utvecklingskostnaderna minskas och produktkvaliteten
forbéttras, men det finns &dven nackdelar med interorganisationell
produktutveckling.'® Det kostar till exempel mycket tid och pengar att styra, leda och
organisera samarbetet. Foretaget riskerar dven att forlora en del av kontrollen 6ver
utvecklingsprocessen eftersom uppgifterna fordelas mellan organisationerna.'” Ett
annat problem &r att en vilfungerande kommunikation &r viktig 1 alla
produktutvecklingsprojekt och att upprétthalla det i ett projekt som stracker sig dver
savil funktionsgrinser som organisationsgranser ar bade svért och krivande. For att
produktutvecklingssamarbetet ska fungera krivs dessutom att foretagen &r 6ppna och
delar med sig av sina erfarenheter och kunskaper, men det innebdr ocksd en risk
eftersom man da delar med sig av intern information om vilka styrkor och svagheter
det egna foretaget har.''

1% Hakansson (1989 ss 47-48) Studien baseras pa material fran 123 foretag med mellan 20-
500 anstillda.
1" Hakansson (1989 ss 53-54)
192 Ohrwall Ronnbick (1999, s 40), Littler, Leverick och Bruce (1995), Ohrwall Rénnbick,
Gullander och Brege (2002, s B-11), Hakansson (1987, ss 94-95)
19 Ohrwall Rénnbick, Gullander och Brege (2002, s B-85)
1% 1 jttler, Leverick och Bruce (1995)
1951 jttler, Leverick och Bruce (1995), Ohrwall Ronnbick, Gullander och Brege (2002, s B-
11)
1% Littler, Leverick och Bruce (1995)
1% Hakansson (1987, ss 94-95)
198 T akemond (2001, ss 45 och 49)
1991 akemond (2001, ss 45 och 49), Littler, Leverick och Bruce (1995), Biemans (1995)
"0 Littler, Leverick och Bruce (1995), Biemans (1995)
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Att samarbeta i nétverk &r speciellt fordelaktigt och givande i de tidiga faserna av ett
produktutvecklingsprojekt, till exempel nir projektet initieras och ménga bor vara
delaktiga i idégenereringen. Nér det giller de senare faserna av utvecklingsprocessen
ar det dock ofta mer problematiskt att vara ménga, och speciellt nér individer fran
olika organisationer involveras, eftersom man d& ska organisera genomforandet,
forsoka fa en bred och aktiv medverkan som haller pa lang sikt samt folja upp och
sprida resultatet.""’

3.4 Resursutbyte i natverk S

3.4.1 Sociala tillgangar ‘

En faktor som kan vara av avgdrande betydelse nir det géller "
. .. .o . . .. s A

mindre foretags formaga att utvinna resurser ur sitt nétverk ér de

sociala tillgdngarna, vilka pa méanga sitt skiljer sig fran .

ekonomiska tillgdngar i det att de av naturen ofrdnkomligen é&r

oklara och diffusa. Foretag som kan hantera dessa sociala variabler har mycket att
vinna, d& hér finns utrymme for att genomdriva transaktioner som inte kan motiveras
med strikt ekonomiska argument. Utgéngspunkten for att utnyttja de sociala sidorna
av en relation &r att bygga upp de sociala tillgangarna mellan foretagen i fraga.

Det finns tre huvudsakliga sitt att bygga upp tillgdngarna utan att det nodvéandigtvis
behdver kosta mycket i form av pengar. Det forsta séttet dr att dela med sig av
information, vilket inte behover kosta ndgot men kan vara vardefullt for det andra
foretaget. Det andra séttet dr att hjdlpa till med problemldsning och lata andra hjélpa
till att 16sa de egna problemen. Intressant nog kan bade hjilp och behov av hjilp
fungera som byggmaterial for de sociala tillgdngarna da det kan uppstd en
beskyddarmentalitet. Det tredje sittet &dr att skapa mdjligheter for ménniskor i andra
organisationer att visa upp sina formégor och kompetenser. Ibland ar det trdngt om
utrymmet och svart att fA uppmérksamhet for sina prestationer i stora organisationer
och en chans att visa upp sig kan dérfor fungera som utmérkt motivation och grund
for sociala tillgdngar. For alla tre sitten att skapa sociala tillgadngar géller ocksa att
deras potentiella effekt kan forstirkas om de kopplas samman i ett helt nitverk av
foretag. Foretaget i mitten av nitverket kan da styra informationsflodet samt formedla
hjilp och uppmirksamhet, vilket bygger upp de egna sociala tillgingarna.' "

De sociala tillgingarna kan, d4 de é&r etablerade, utgdra grunden for vidare
exploatering av resurser som inte dr fullt utnyttjade hos det foretag till vilket de
sociala banden har uppstatt. Exploateringen kan ske genom att foretaget lanar
resurser, ber om resurser, tar hand om Overblivna resurser eller letar efter resurser
som den ursprunglige dgaren inte uppfattat som vérdefulla. Hur vél exploateringen
faller ut beror slutligen pa hur starka sociala band som uppstétt mellan féretagen och
vilken kénsla som dominerar relationen.'"

"1 Svensson, Jakobsson och Aberg (2001, s 40)
"2 Starr och MacMillan (1990)

' ibid
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3.4.2 Val av samarbetspartner

Att samarbeta med ett annat foretag for att fa tillgdng till formagor som saknas i det
egna foretaget kan vara forknippat med kostnader och risker av olika slag. Risken for
opportunism i relationen &r stindigt nidrvarande och stéller krav pa fortroende mellan
de inblandade parterna.''* Samarbetet kan dock fungera som en killa for resurser och
formagor. Foljande fem faktorer paverkar hur ett foretag véljer vilka relationer och
samarbeten de gar in i:'"’

e Resursernas egenskaper — Egenskaperna hos de efterfrdgade resurserna paverkar
samarbetssOkandet. Generellt sett dr samarbete mer eftertraktat ndr det géller
resurser som inte enkelt 1ater sig imiteras eller substitueras samt &r immobila eller
foretagsspecifika.

o Aktiviteter — Aven de olika typer av aktiviteter dir de eftersdkta resurserna ska
utnyttjas paverkar beslutsfattandet kring ett eventuellt samarbete, eftersom vissa
aktiviteter forutom adderat vdrde dven kan bidra till externa effekter sasom
stabilitet, reducerad osdkerhet och dkad flexibilitet.

e Redan befintliga relationer — Redan befintliga relationer mellan foretagen gor att
det finns vissa organisatoriska resurser att utnyttja i samarbetet''®. Osikerheten i
relationen blir ocksd mindre nér foretagen kénner varandra.

o Strategisk avsikt med samarbetet — Beslutsfattare i de samarbetande foretagen bor
dela ésikten att det viktiga inte bara dr att uppné uthalliga konkurrensfordelar for
det egna foretaget, utan att se till att det uppnas for alla inblandade parter.

e Principer for samarbetet — Samarbeten som kan skotas enligt principerna
andamalsenlighet, effektivitet, rattvisa och frihet kommer sannolikt att prioriteras
framfor andra samarbeten.

Samarbete i nitverk kan ske dels med vertikala partners, det vill sédga leverantorer och
kunder, och dels med horisontella partners, det vill sdga konkurrenter, universitet,
myndigheter, konsultfirmor eller liknande. Empiriska studier visar att det &r betydligt
vanligare med samarbeten med leverantorer och kunder &n med horisontella enheter.
En del av forklaringen till detta kan bottna i att relationerna i sig kan ses som resurser
och att foretaget investerar i dessa resurser genom att underhalla och utveckla dem.
Eftersom kund- och leverantorsrelationerna underhalls och utvecklas dven da inget
utvecklingssamarbete finns, kan de redan uppbyggda relationerna utnyttjas nir vil
utvecklingssamarbete #r aktuellt och resursutbytet far da hogre avkastning.''” Att av
denna anledning prioritera de vertikala relationerna innebdr dock en uppenbar fara, da
de horisontella relationerna ofta ar mycket viktiga for fornyelsen i smé foretag.''®

"4 Ring (1996, ss 13-16 och 36-39)
3 Ring (1996, ss 23-36)
116 Se dven Hakansson (1989, s 124)
"7 Hakansson (1989, ss 92-98)
18 Belotti (1999, s 212)
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En metod for att dndra pa detta &r att borja samarbeta inom flera omraden i de
horisontella relationerna, vilket ger relationen mer av en kund- eller leverantorspragel
och ddarmed gor det littare att uppna avkastning pa relationerna. Detta ligger dven i
linje med den sdkprocess efter nya idéer till utvecklingsprojekt som Hakansson
foreslar, dir sokandet startar bland de relationer som redan existerar snarare an i
nyskapade relationer. Finns redan relationer med horisontella enheter kan dessa dven
utnyttjas for att fa idéer. Att skapa nya relationer i syfte att fa hjélp med idéer brister
enligt Hakansson i att det inte tar hiansyn till att de relationer som redan existerar ar en
viktig form av resurs som till stor del dr unik och svéarkopierad och darfor bor
utnyttjas bittre.'" Att bygga upp och utveckla en relation tar ofta vildigt lang tid och
1 interaktionen mellan foretagen anpassas och utvecklas resurser sisom kunskap och
rutiner. Dessa anpassningar och utvecklingar av resurserna kan ses som
relationsinvesteringar vilka med tiden kan utnyttjas i utvecklingen av nya
produkter.'*

S

3.5 Resursanvandning i produktutveckling

Tre grundlidggande faktorer kan sdgas vara avgorande for att ett

foretag ska vara framgéngsrikt i sin framtagning av nya produkter: ‘A’

e Att ha en utvecklingsprocess som fungerar och en modell for
hur produktutvecklingsprojekt snabbt och framgéngsrikt ska

ledas ut pa marknaden.
e Att ha ritt resurser i tillricklig omfattning tillignade produktutvecklingen.
e Att ha en produktutvecklings- och teknologistrategi, vilket innebér att ha klara
mal, strategiskt fokus och langsiktiga satsningar pd de nya produkterna.
Genom att skapa en produktutvecklings- och teknologistrategi forankras bade
utvecklingsprocessen och arbetet med resurserna i ett storre sammanhang. Ménga
foretag arbetar med att finjustera de tva forsta punkterna, men satsar mindre pa att
fundera 6ver den sista. Detta kan medfora att foretaget utfor utvecklingsarbetet med
precision, men att de samtidigt riskerar att utfora helt fel uppgifter.'*'

3.5.1 Resursallokering

De resurser som allokeras till ett visst projekt maste fordelas Over
utvecklingsprocessens faser pd ett sitt som gor att de utnyttjas sa effektivt som
mdjligt. Det finns ett spektrum av olika forutsittningar for hur det bor goras. I ena
dnden av spektrumet finns situationer dér produktutvecklingen inriktas mot smérre
fordndringar av en stabil grundprodukt och grinssnitten mellan funktionerna i
foretaget ar latta att identifiera. Hér dr &ven kundernas krav vilkdnda och
produktlivscyklerna ldnga, vilket sammantaget gor att det endast krévs ett mindre
matt av integration mellan funktionerna for att uppna effektiv produktutveckling, och
foljaktligen kan den storsta delen av resurserna allokeras till utvecklingsfunktionen.
Ar produktutvecklingen diremot inriktad mot att skapa produkter for mer dynamiska

"9 Hakansson (1989, ss 123-126)
120 K arlstedt (2003)

121 Cooper (2000)
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marknader s dr djupare och mer intensiva tvarfunktionella kontakter nddviandiga. Da
maste ocksé resurserna spridas 6ver alla de funktioner som &r involverade.'?

Resurserna frdn de olika funktionerna maéste inte vara interna. Saknar foretaget
tillrackliga resurser for att kunna driva utvecklingen pé egen hand kan de utnyttja sitt
nitverk och lata olika foretag representeras i de olika funktionerna.'” Allmént sett
finns det ocksa riktlinjer for nér resurserna bor fordelas under projektets géng och nér
kartldggningen och planeringen av vilka typer av resurser som kommer att behdvas i
de olika faserna bor goras. Tanken att tyngdpunkten for resursfordelningen och
planeringen med fordel bor placeras sa tidigt som mojligt i utvecklingsprocessen
dyker upp pa flera hall i litteraturen. Eftersom till exempel marknads- och
tillverkningsfunktionerna d& kan involveras tidigt i utvecklingsprocessen, blir
sannolikheten storre att 16sningarna utvecklas at ritt hall pa forsta forsoket och fel kan
upptickas och atgirdas tidigare.'**

En alltfor odifferentierad tillimpning av dessa riktlinjer &r dock inte att
rekommendera. En tidig inblandning av olika funktioner kan visserligen skapa
forutséttningar for smidigare utvecklingsarbete totalt sett, men kréver ockséd mycket
resurser i inledningsskedet for att hantera relationerna och samarbetsorganisationen.
For att integrationen ska bli meningsfull krivs alltsé att det finns tillgéngliga resurser
i form av kompetent personal inom foretaget som kan leda den granséverskridande
verksamheten och ju mer resurser som avsitts for att hantera relationerna desto fler
aktorer kan involveras.'” Eftersom det krivs investeringar for att bygga upp och halla
igéng relationer maste en beddmning goras av varje relation om den kommer vara
16nsam eller inte.'*®

3.5.2 Differentierat resursbehov

De enskilda funktionernas relativa betydelse i utvecklingsprocessens olika faser
varierar, och ddrmed varierar ocksé deras resursbehov. Alltfor svepande riktlinjer for
tvérfunktionell integration kan under vissa forutséttningar f4 kontraproduktiva foljder
om till exempel for méanga eller fel funktioner involveras i de olika faserna. Mycket
energi maste nidmligen investeras i att koordinera och jimka samman de olika
funktionernas intressen, och funktionerna bor alltsd endast tilldelas resurser och
involveras i utvecklingsarbetet nir de kan bidra positivt.'*’

122 Wheelwright och Clark (1992, s 175)
12 Ohrwall Ronnbick, Gullander och Brege (2002, s B-20)
124 Wheelwrigth och Clark (1992, s 174), Thomke och Fujimoto (2000)
12 Ettlie (1995)
126 Ford (2002, s 106)
127 Song, Thieme och Xie (1998)
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” . ° 128 . . . .
En undersdkning av omrddet = visar att utformningen av integrationen mellan

marknads-, tillverknings- och utvecklingsfunktionen bor anpassas efter de olika
faserna 1 utvecklingsprocessen. Undersokningen identifierar under vilka
forutsattningar integration mellan de tre funktionerna ger positiva respektive negativa
nettoeffekter pd utvecklingsarbetet totalt sett. I vissa faser identifieras ocksa ett ’nav”
1 integrationsarbetet, det vill sdga dér en funktion med fordel agerar som centrum for
det aktuella utvecklingsarbetet och ansvarar for att styra arbetet och sprida
information. Det &r viktigt att notera att funktionen som agerar nav pa grund av detta
ansvar far ett utokat resursbehov och att tillgodose det blir en kritisk faktor for att
arbetet 1 fasen ska bli framgangsrikt. Undersdkningens resultat uppdelat efter fas kan
sammanfattas som foljer:'*’

e Under konceptutvecklingen bor utvecklingsarbetet framst kretsa kring
utvecklings- och marknadsfunktionen. Att involvera tillverkningsfunktionen
hér konsumerar mer resurser én det ger vinster och bor dérfor undvikas.

e Under projektplaneringen ar det diremot fordelaktigt att alla tre funktionerna
ar delaktiga. Hér bor tillverkningen utgora nav i utvecklingsarbetet.

e [ detaljutvecklingen &r det ofordelaktigt att forsdka involvera de tre
funktionerna samtidigt. Fasen bestar av tva delaktiviteter, finjustering
respektive testning av verktyg och prover, vilka utfors iterativt och krdver
nagot olika resurser. Under finjusteringsmomentet bor utvecklingsfunktionen
arbeta pa egen hand, men under testmomentet bér marknadsfunktionen
fungera som nav och ldnka samman utvecklingsfunktionens arbete med den
viktiga aterkoppling som kunderna ger pa testprodukterna. Det &r av stor vikt
att aterkopplingen fran kunderna sker redan hér nir det fortfarande finns
relativt gott om utrymme for dndringar utan att det kostar alltfér mycket.

e Under den kommersiella forberedelsen kretsar arbetet framst kring
utvecklings- och tillverkningsfunktionen. Att integrera marknadsfunktionen
hir ar kontraproduktivt d& de synpunkter som kunderna eventuellt har pa
produkten redan bor vara insamlade och atgdrdade i den foregdende fasen,
eftersom det &r alltfor kostsamt att hér fordndra tillverkningsverktyg etc.

Undersokningen bygger pa material fran stora foretag som rimligtvis har en helt
annan foretagsstruktur &n de mindre foretag som vi strévar efter att kunna applicera
vara litteraturfynd pa. Vi dr medvetna om detta, men antar hir att undersokningens
resultat kan tillimpas i relativt stor utstrickning dven pa mindre foretag eftersom
konflikten mellan olika funktioners intressen, undersdkningens kérna, i princip ar

128 Song, Thieme och Xie (1998) Studien baserades pa material fran 16 Fortune 500-foretag i
olika branscher. I studien har en utvecklingsprocess med fem faser anvints, men dessa fem
faser har vi valt att §versitta till de faser vi anvinder i var utvecklingsprocess, se figur 3.4. Vi
anser att denna Oversittning endast i mycket liten utstrickning péverkar budskapet i sig,
déremot tillfor den en klar fordel nér det géller att skapa en enhetlig uppsittning teoretiska
analysverktyg.

12 Song, Thieme och Xie (1998)
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densamma oavsett om funktionen bestar av tusentals medarbetare eller endast ett
fatal.

3.6 Litteratursyntes

Vi vill hdr presentera en syntes av de tidigare avsnitten i

litteraturkapitlet samt en modell som kopplar samman de omrédden "
S : N A

vi tidigare behandlat. Syftet med syntesmodellen i figur 3.5 &r att

den ska utgoéra en enhetlig och konsistent teoretisk referensram for

var kommande analys och vi vill visa hur de idéer vi funnit i var

litteraturstudie hor samman och kopplas till varandra. Som vi beskriver redan i
inledningskapitlets bakgrundsdiskussion dr det omrdde vi utreder endast
fragmentariskt undersokt i befintlig litteratur. Vi ser dérfor det hér syntesavsnittet, dar
vi ldnkar samman och anpassar litteraturen, som vart frimsta teoretiska bidrag i
arbetet. Syntesmodellen dr framtagen for sma foretag generellt och med hinsyn till
vad vi skrev i avsnitt 3.2.2 Produktutveckling i verksamheten ar produktutveckling
problematiskt for véldigt manga sma foretag. Syntesmodellen kan dérfor tinkas vara
av allmént intresse. | analyskapitlet kommer vi sedan att konkretisera och specificera
modellen for Tritello.

utvecklingsstrategi
nétverk I~

filter 1

marknad

tillverkning

leverantor

filter 2

idéer
resurser

kund larande

konkurrent

blandarspak

bldndare

N WJEVIN NS/ Y] NEGEY V) [N Y71

koncept- projekt- detalji kommersiell
utveckling planering utveckling forberedelse

Figur 3.5: Syntesmodell
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3.6.1 Produktutvecklingsprocessen

Som diskuterades i avsnitt 3.2.3 Utvecklingsprocessen s& utvecklas idéer, som
antingen mottagits fran externa kéllor eller genererats internt, forst till koncept och
sedan vidare mot en verklig produkt. Utifrdn denna teori kompletterar vi hiar modellen
med vara egna beskrivningar och vidareutvecklingar av kopplingarna till den
strategiska nivan av produktutvecklingen.

I konceptutvecklingsfasens forsta filter bedoms koncepten utifran hur vél de passar in
med foretagets produktutvecklingsstrategi och samlade projektplan, se avsnitt 3./
Produktutvecklingsstrategi, samt om de dr redo for att ga vidare. Det andra filtret
sammanfaller med milstolpe 1 och behandlar huruvida koncepten ska bilda
utvecklingsprojekt. Héar foreslar vi att det & en grupp tillsatt for beslut i
milstolpefragor, s& kallade dorrvakter, som beddomer koncepten och beslutar om
projektet ska fa fortskrida eller inte. Dorrvakterna &r ldmpligen personer som dven
medverkar i strategiutvecklingen i foretaget och pa sa vis har goda forutsittningar for
att pa ett naturligt sitt kunna koppla de enskilda projektens relevans till de strategiska
riktlinjerna. Dorrvaktsgruppen dr &dven Dbeslutsfattare vid de efterfoljande
milstolparna.

De fyra milstolparna i utvecklingsprocessen utgors som vi tidigare beskrivit i avsnitt
3.2.3 Utvecklingsprocessen av ett antal kriterier som skall vara uppfyllda innan
milstolpen far passeras. Kriterierna kan vid forsta anblicken verka enkla och entydiga,
men vi anser det vara pa sin plats att betona hur de till stor del vilar pa subjektiva
uppfattningar. Att till exempel avgéra om produktarkitekturen dr férdig och att det
kriteriet uppfyllts blir till stor del en frdga om kvalitet och vilken instéllning som styr
dorrvakterna. Vi vill déarfor podngtera vikten av en diskussion dér dorrvakterna far
tillfalle att g& igenom sina beddmningsgrunder och tillsammans forsoka skapa en
medvetenhet om vilka kvalitetskrav som bor stillas pa projekten for att de ska fa
passera milstolparna.

Det méste ocksé vara klart vilka alternativ dorrvakterna har att besluta om vid varje

milstolpe. De tre huvudalternativen som vi anser lampliga ar:

e Passera. Projektet uppfyller kriterierna vid milstolpen och tillats passera.

e Avsluta. Projektet 14ggs ner och utgdr inte ldngre en del av projektportfoljen och
alla resurser dras saledes bort fran det. Inget hindrar dock att idén som sédan tas
upp igen nagon gang i framtiden, men den far da genomga utvecklingsprocessens
faser frén borjan igen.

o Komplettera. Projektet uppfyller inte kriterierna vid milstolpen och tillats inte
passera. Bristerna anses dock inte sa allvarliga att projektet méste avslutas utan
det far mdjlighet till komplettering och dérefter ytterligare en granskning av
dorrvakterna. Detta alternativ kan till exempel anvindas d& dorrvakterna anser att
ett milstolpekriterium inte ar uppfyllt tillrackligt bra kvalitetsméassigt.
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Som beskrevs 1 avsnitt 3.1.4 Samlad projektplan ar det viktigt att hélla
projektportfoljen ren fran projekt som inte &r relevanta eftersom de annars forbrukar
resurser som behovs béttre 1 andra projekt. Med detta vill vi belysa att arbetet med
projektportfoljen inte bara handlar om att slédppa in projekt i utvecklingstratten utan
dven om att se till att portfoljen underhalls kontinuerligt for att undgé en del problem
som annars kan uppstd. Dorrvakterna  bor  darfor  inte  missbruka
kompletteringsalternativet eller vara rddda for att avsluta projekt. Samtidigt bor de
emellertid inte heller halla en alltfor hérd linje dir projekt ofta laggs ned pé grund av
omprioriteringar eller 6verdrivet harda krav vid milstolparna, eftersom viljan inom
organisationen att driva projekt da kan skadas allvarligt. Istéllet bor projekten nér de
vil passerat milstolpe 1 vara sa pass vil forankrade i organisationen och grundade pa
s& bra beslutsunderlag att de inblandade kan utgd ifrdn att projektet kommer att
slutforas. Det giller alltsd att finna den ritta balansen mellan de tre mdjliga
beslutsalternativen vid varje milstolpe och sétta kraven pa ritt niva. I ett litet foretag
déir endast ett fatal projekt bedrivs kan det vara svart att besluta om att avsluta ett
projekt eftersom en stor del av foretagets knappa resurser antagligen investerats i det.
Att 1 dessa foretag vaga fatta kritiska beslut om nedldggning i tid 4r dock, just pa
grund av de knappa resurserna, extra betydelsefull.

Vare sig produktutvecklingsprocessen genomforts fullt ut eller avslutats nagon géng
pa végen &r det, som vi noterade i avsnitt 3.1.6 Ldrande och forbdttringar, viktigt att
ta tillvara pd de erfarenheter som genererats under arbetets gang. Dels bor de
inblandade fa aterkoppling sa att de kan lédra sig av vad som hént i ett operationellt
och kortsiktigt perspektiv och dels bor dterkoppling ske ur ett langsiktigt perspektiv
dér erfarenheterna paverkar foretagets strategi.

3.6.2 Natverkets involvering i utvecklingsprocessen

I den litteratur vi last om produktutveckling framfors &sikten att produktutveckling
som enbart utfors av utvecklingsfunktionen &r domd att misslyckas. Istillet
poéngteras vikten av att man inom foretaget medvetet, vélplanerat och med noggrann
urskiljning samarbetar Gver funktionsgrianserna for att utvecklingsarbetet ska bli
effektivt, se till exempel avsnitt 3.3.1 Tvdrfunktionell produktutveckling och avsnitt
3.5.2 Differentierat resursbehov. Det géller att engagera och involvera ritt resurser i
ritt mingd vid rétt tidpunkt av utvecklingsprocessen. Ju mer dynamiska och
tidspressade forutsdttningarna for produktutveckling dr och ju mer revolutionerande
utvecklingsprojektet dr, desto viktigare dr det att arbeta tvarfunktionellt under hela
utvecklingsprocessen. Ror det sig diaremot om mindre produktforandringar under
lugnare forhéllanden kan det vara direkt ineffektivt att blanda in for ménga funktioner
och da ricker det istillet med enklare koordinering och diskussion mellan
funktionerna.

Ibland dger dock foretaget inte sjilv alla de resurser och kompetenser som kravs for
att genomfora ett utvecklingsprojekt. Det kan till exempel sakna den tid och
arbetskraft som behdvs for det resurskrivande utvecklingsarbetet eller kanske nédgon
nddviandig specialkompetens. Som diskuterades i avsnitt 3.3.2 Interorganisationell
produktutveckling kan en 16sning da vara att upprétta relationer med externa aktdrer
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och samarbeta i nitverk med produktutvecklingen. Sarskilt givande dr det att
samarbeta i ndtverk i de inledande faserna av utvecklingsarbetet nér idéer och koncept
ska tas fram. I avsnittet papekas ocksa att samarbete Over organisationsgranser dr det
bista sittet for sma foretag med begriansade resurser att fa tillgang till de formagor
och kompetenser som de saknar. For att fa tillgang till resurser fran natverket kravs
dock att foretaget inventerar sina egna tillgdngar och finner nagot attraktivt att
erbjuda i utbyte. Detta kan vara svart for ett litet foretag med begransade resurser,
men de riktlinjer som diskuterades i avsnitt 3.4.1 Sociala tillgdngar kan vara en
kreativ utvag.

I syntesmodellen har vi valt att illustrera vikten av samarbete i ndtverk genom att
lagga in nétverket framfor trattoppningen. I avsnitt 3.4.2 Val av samarbetspartner
diskuterades hur samarbete i utvecklingsfrdgor inte enbart bor upprittas med vertikala
partners utan dven med horisontella. I ndtverket har vi dérfor tagit upp savél vertikala
som horisontella aktorer, och for att illustrera vikten av tviarfunktionalitet har vi dven
lagt in de for utvecklingsprocessen viktigaste funktionerna i nédtverket. Personer som
representerar de olika funktionerna behover inte komma frén det egna foretaget, utan
kan ocksé vara personer fran de foretag man samarbetar med.

I bade 3.4.2 Val av samarbetspartner och 3.5.1 Resursallokering tas det faktum upp
att samarbete kring produktutveckling kostar en hel del resurser. Det kridvs bade tid
och arbetskraft for att upprétta, halla igang och varda samarbetsrelationerna, och det
ar viktigt att utvecklingsarbetet anpassas efter vilka resurser som finns tillgéngliga for
att skota relationerna. Aven under perioder di samarbetet inte #dr aktivt maste
kontakten uppratthéllas s& att relationen finns dir nir samarbetet sedan behover
aktiveras. Ju mer resurser det egna foretaget har for att varda och upprétthalla
relationer, sa kallade relationsresurser, desto storre nitverk kan de ha. Det har vi valt
att illustrera med en blidndare i trattoppningen. Bldndaren kan 6ppnas och stidngas av
relationsresurserna via en bldndarspak och ju storre relationsresurserna ar desto mer
orkar de Oppna bldndaren. Bléndarhélets storlek symboliserar sedan hur manga
aktorer foretaget kan ha i sitt nétverk och alltsa hur manga samarbetspartners de kan
ha att 1ana resurser fran i utvecklingsarbetet. Det innebér att om foretaget satsar mer
resurser pa att underhélla relationer, det vill sdga utdkar sina relationsresurser, sa kan
de ha fler aktorer i sitt nétverk, vilket innebér att de genom nétverket fér tillgang till
mer resurser till utvecklingsarbetet. Ju mer de satsar desto mer fér de alltsa tillbaka.

Nitverket &r inte bara en kélla till resurser som behovs for att genomfora
utvecklingsarbetet, utan det dr dven som diskuterades i 3.3.2 Interorganisationell
produktutveckling en inspirationskilla. Genom samtal och diskussioner mellan
nétverksaktorerna kan idéer till nya utvecklingsprojekt genereras, vilket dr en av de
storsta fordelarna med samarbete. Enligt var mening bor foretaget vara Oppet for
forslag och idéer dven fran de mest ovintade kéllorna, och det &r darfor bra att ha ett
sé stort ndtverk som mojligt. Foretaget bor alltsa strava efter att Oppna sin blandare sa
mycket som mojligt, men inte mer dn vad relationsresurserna tillater.
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Det finns foljaktligen fordelar med att ha ett brett ndtverk, men samarbetspartnerna
maste viljas med omsorg. Det finns orsaker till att vissa aktorer dr mer lockande att
samarbeta med och i 3.4.2 Val av samarbetspartner behandlas fem faktorer som
paverkar vilka samarbeten ett foretag véljer att gé in i. Dessa faktorer kan innebéra att
vissa relationer inte kan upprattas hur mycket bldndaren dn 6ppnas.
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4 Empiri

1 det hiir kapitlet ges en beskrivning av foretaget Tritello och dess situation. Syftet dr
dels att introducera lisaren for de omstdndigheter som rdader pd foretaget och
forklara mojligheterna och begrinsningarna och dels att kartldgga hur Tritello
arbetar med produktutveckling och produktutvecklingsstrategi idag. Vi inleder med
en overgripande foretagshistorik for att pavisa vilka nyckelfaktorer som gor att
foretagets situation ser ut som den gor i dagsliget. Sedan berdttar vi om foretaget
idag, hur det dr organiserat och vilka konkurrensfordelar det har. Vi fortsdtter med
att beskriva hur Tritellos produktutvecklingsstrategi och produktutvecklingsprocess
ser ut idag och redogér dessutom for produktutvecklingshistoriken. Till sist beskriver
vi hur Tritellos ndtverk ser ut.

4.1 Foretagshistorik™°

Under andra halvan av 1960-talet vixte ett behov av ett nytt smérgédsmargarin fram.
Det traditionella smoret var inte bekvamt att hantera eftersom det var svart att bre det
harda smoret pa en brodskiva, och det enda alternativet var margarinet Milda som inte
var sdrskilt gott pa brodet. Det ledde till att Flora utvecklades. Flora var mjukare &n
smor och krdvde darfor en annan forpackning én det traditionella pappersomslaget.
Dessutom fanns en 6nskan om en forpackning som kunde stéllas fram direkt pé
bordet. Det fanns alltsa ett behov av att utveckla en ny bordsmargarinférpackning.

Manga foretag var intresserade av att utveckla en 16sning pa forpackningsproblemet,
déribland Akerlund & Rausing (A&R). A&R, som sysslade med dels plast och dels
kartong, skapade forpackningen Tritello, som naturligt nog bestod av en plastdel och
en kartongdel. Detta var uppstarten till vad som idag ar foretaget Tritello, och i figur
4.1 nedan visas schematiskt utvecklingen for foretaget Tritello och kombipack-
marknaden som de dr verksamma pa, det vill siga marknaden for forpackningar
gjorda av en kombination av plast och kartong.

)
[1970 [ 1980 [1990 [ 20007
Agare: Swedish Match __ Stora__Ahlstrém _Amcor
A&R startar Tritello- A&R  koper Tritello bﬁr
tillverkningen Esselte Pac sjalvsténdigt
Esselte Pac startar kombipack-tillverkning bolag
o »
F.d. A&R-anstillda Superfos koper
startar Jeppsson Pac Jeppson Pac
—P
Danapak Rexam kdper
bildas Danapak

Figur 4.1: Schematisk framstdllning av utvecklingen pd kombipack-marknaden

130 Medin, Lars (030128, 030324, 030422 och 030521), www.tritello.com (030127)
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En viktig hindelse under den forsta tiden efter det att den nya forpackningen tagits
fram var att ett par nyckelpersoner limnade A&R och bildade det som senare skulle
bli konkurrenten Jeppsson Pac i Ystad. En tredje aktor som konkurrerade var Esselte
Pac i Norrkdping, som startade tillverkning pa en snarlik produkt men som aldrig
kom upp 1 nagra storre volymer. En annan milstolpe i foretagets historia var nér Tetra
Pak och A&R delades upp 1965 och A&R sildes till Swedish Match. Med
uppsplittringen forsvann en hel del duktiga konstruktorer, vilket skadade foretagets
innovationsformaga.

Under 1970-talet utvecklades Tritello-idén till ett eget verksamhetsomrdde inom
A&R. P& konsumentmarknaden innebar perioden en Overgidng frin smor till
margarinprodukter, en utveckling som medforde en stark volymokning for
bordsmargarinforpackningarna.

Under tidigt 80-tal trddde &nnu en konkurrent in pa banan i och med att MD Foods i
Danmark  skapade  forpackningsforetaget Danapak. De  hade  samma
verksamhetsomrdden som A&R och tillverkade bland annat en egen variant av
Tritellokonceptet. 1984 kdpte A&R emellertid upp Esselte Pac, vilket medforde att
antalet konkurrerande foretag fortfarande var tre.

A&R igdes vid den hir tiden av Swedish Match och drevs internt i teknikbaserade
avdelningar. De hade bland annat en kartongavdelning, en flexible-avdelning'*' och
en Tritelloavdelning, det vill sidga en avdelning for tillverkningen av
bordsmargarinforpackningarna. Lonsamheten for Tritelloavdelningen var god och det
satsades betydande resurser pd utveckling eftersom avdelningen sdgs som ett
nyckelomréde i skidrningspunkten mellan kompetenserna plast och kartong. Under det
sena 80-talet hade Tritelloavdelningen 8-9 anstdllda inom utveckling, ca 30
tjdnstemin och ca 70 anstéllda i produktionen. Foretaget sélde dven forpackningen pa
licens till ldnder runt om i Europa och &ven till USA och Japan. Totalt hade
Tritelloavdelningen en omsédttning pad ca 240 miljoner kronor exklusive
licensinkomster.

1990 genomfordes ett dgarbyte i och med att Swedish Match gick upp i Stora-
koncernen. Detta innebar i sin tur ett paradigmskifte for A&R. De gick frdn att ha
priglats av tankesittet inom ett konsumentproduktorienterat och kreativt foretag till
att nu styras av ett mer gammeldags skogsbolag. Med Stora kom ocksa principen att
varje bolag skulle béra sin egen utvecklingskostnad i resultatrakningen, till skillnad
frin inom Swedish Match dér kostnaden hade burits centralt for alla
utvecklingsprojekt. Det medforde att satsningen p& utveckling av
Tritelloférpackningen avbrots ganska abrupt, vilket i sin tur gjorde att teknik- och
marknadsutveckling for forpackningen stannade av och man fortsatte med det som
redan fanns. Trots att vissa neddragningar fick goras var Tritelloavdelningen

131 Flexible-material ér film- och laminatmaterial sammansatta av plast, papper och
aluminium.
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fortfarande mycket lonsam och behandlades som en kassako som organisatoriskt
bollades mellan kartong- och fexible-avdelningarna pad A&R. 1994 sildes A&R
vidare till det finska foretaget Ahlstrom.

Under andra halvan av 1990-talet borjade andra forpackningskoncept dn det sa
kallade kombipack-konceptet med kartong och plast som Tritello anvénder ta stora
volymer av bordsmargarinmarknaden. Det var dels enklare och billigare
forpackningar, sd kallade termoformade helplastférpackningar, och dels mer
pékostade forpackningar, si kallade formsprutade IML'**-forpackningar, som blev
allt mer populdra. Detta skifte pd marknaden sammanfo6ll med en period av fortsatt
hart atstramad utvecklingsbudget pA A&R. Resultatet blev att Tritelloavdelningen
fortsatte anvinda kombipack-konceptet, som kan ségas befinna sig nagonstans mitt
emellan de konkurrerande forpackningskoncepten vad géller kvalitet och pris, och de
foljde alltsé inte med marknaden och investerade i de maskinparker som krivs for
tillverkning av de andra forpackningskoncepten. A&R fortsatte istillet att utveckla
kombipack-konceptet, bland annat genom att introducera en funktion, Peel Pac, som
gor det mojligt att separera kartong och plast for béttre &tervinning.

Ar 2000 delades A&R upp organisatoriskt och kartongavdelningen gick over till att
bilda A&R Carton. I juni samma ar dvergick Tritello till att bli ett sjilvstéindigt bolag.
2001 sildes A&Rs flexible-avdelning och Tritello till det australienbaserade
forpackningsforetaget Amcor, som nu ér ett av de fem storsta forpackningsforetagen i
vérlden. I och med dgarbytet inforlivades flexible-avdelningen i Amcor Flexibles.

Att Tritello enbart fortsatte med kombipack-konceptet fick till foljd att de forlorade
den stora kunden Unilever eftersom Unilever &r 2001 valde att uteslutande anvénda
formsprutade forpackningar och Tritello tappade alltsé stora volymer. Det faktum att
Arla och MD Foods aret innan hade gitt samman och bildat Arla Foods innebar ocksa
problem for Tritello. I samband med fusionen séldes ndmligen det av MD Foods dgda
Danapak till forpackningsforetaget Rexam, se figur 4.1, och med i kopet foljde
ensamratten pa det nyskapade Arla Foods forpackningsbehov for fem ar framét. Detta
innebar att de stora volymer forpackningar som tidigare tillverkats for Arla av Tritello
nu gick over till Rexam.

Det faktum att stora volymer forlorades frdn bade Unilever och Arla ungefar
samtidigt som Tritello blivit ett sjdlvstdndigt bolag ledde till stora problem for
foretaget och resulterade bland annat i en halvering av bade personalstyrkan och
omsittningen. Aven utvecklingsarbetet avstannade ytterligare eftersom resurserna var
mycket knappa. Problemen holl sen i sig ett bra tag och var som virst i augusti-
september 2002, men sedan dess har en viss aterhdmtning skett. Utvecklingsarbetet ar
dock fortfarande dédmpat. Idag uppgér Tritellos resurser for produktutvecklingsarbete
till en person, deras kvalitets- och utvecklingsansvarige, som dgnar cirka 25% av sin
arbetstid at utveckling och forbittring av de existerande produkterna samt en person i

2 In Mold Labeling
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produktionen, deras provrumstekniker, som é&gnar cirka 50% av sin tid &t
verksamheten kring framtagning av provforpackningar. Tritello har inte interna
resurser nog att dgna mer tid at detta.

4.2 Foretaget idag

421 Organisationen'

Tritello &r idag alltsa ett sjdlvstidndigt bolag som dgs av Amcor. Som uttrycktes ovan
haller de for tillfallet pa att hdmta sig efter en svar tid med forlorade ordervolymer
och kraftiga nedskérningar. Idag &r de 28 anstéllda i produktionen. De har tvingats
skira ned sa mycket som mojligt pa personalkostnader och dé speciellt pa de indirekta
personalkostnaderna dir de idag ligger pd en miniminiva av tjanstemin och endast
har en person anstélld pd var och en av de viktigaste funktionerna. Det interna
organisationsschemat, bortsett frdn produktionspersonalen, ser ut som nedan:

VD — Lars Medin

Administration och kundservice — Els-Britt Palsson
Forséljningsansvarig — Johan Bergholm

Kwvalitets- och utvecklingsansvarig — Yngve Holmberg
Controller — Malin Jonsson

Produktionsledare — Anders Linde

Planerings- och inkdpsansvarig — Kurt Olsson
Provrumstekniker — Bartek Natanek

Med hért arbete, god samarbetsanda och en strivan mot effektivitet forsoker de
anstdllda kompensera for deras numeréra tillkortakommanden och hjilps &t med de
arbetsuppgifter som inte riktigt faller under nagot av de befintliga ansvarsomradena.
Ibland kan dock integrationen av arbetsuppgifter ocksd bli till en nackdel da
arbetsuppgifterna kan bli ndgot oklara och det kan bli svart att fi struktur pa arbetet.

Tritello omsétter budgetéret juli 2002 - juni 2003 preliminért cirka 65 miljoner kronor
och uppnar ett nollresultat. Till ndsta & maste de upp till 85 miljoner och sa
smaningom vill de upp till en omséttning pa 125 miljoner kronor.

4.2.2 Konkurrensfordelar'

De anstillda pa Tritello uppfattar foretaget som vildigt flexibelt. Tack vare att de ar
ett sa pass litet foretag kan de reagera snabbt pa kundernas specifika behov och till
exempel klarar de ofta att stdlla upp pa kort varsel om kunderna behdver éndra sin
order. De har ett minimum av byrakrati vilket ger stort utrymme for smidiga
16sningar, enkel hantering och korta ledtider. Kunderna brukar ocksa uttrycka sin
uppskattning 6ver den hdga kvalitet Tritello haller pa bade de produkter de levererar

13 Bergholm, Johan (030310), Linde, Anders (030217), Medin, Lars (030128)

134 Bergholm, Johan (030310), Holmberg, Yngve (030227), Medin, Lars (030128), Nideborn,
Karl (030428), Olsson, Kurt (030310)
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och pa tillforlitligheten i leveranserna. Ytterligare en konkurrensfordel é&r att
produktiviteten i Tritellos tillverkning bedoms vara hogre dn hos konkurrenterna.

Rent forpackningsmaéssigt har Tritello ocksé nagra konkurrensfordelar. Foretaget ar
sérskilt bra pa att ta fram det vax som anvinds for att kartongen och plasten ska hélla
samman. Denna kompetens utnyttjades vid utvecklingen av Peel Pac, vilket dr en
utveckling av Tritello-forpackningen dér kartongen och plasten kan separeras efter
anviandning for béttre sopsortering. I och med detta kan atervinningsaspekten av
forpackningarnas livscykel utnyttjas som en konkurrensfordel. De miljéavgifter som
finns pa ramaterialen gynnar kartong framfor plast vilket talar for kombipack-
16sningen, dels da plastens tjocklek kan reduceras kraftigt jaimfort med forpackningar
helt i plast och dels da plasten kan separeras fran kartongen och atervinnas.

4.3 Produktutvecklingsstrategi'>®

I samband med utarbetandet av en ISO-plan har en strategi for produktutveckling
tagits fram pé Tritello, se Appendix A — Tritellos produktutvecklingsstrategi. Denna
betonar att kundens och konsumentens behov i kombination med miljohédnsyn ska
styra utvecklingsarbetet. Det finns ocksd en plan for utvecklings- och
konstruktionsarbete som slér fast att denna typ av arbete ska bedrivas i projektform
med en projektgrupp vars sammanséttning varierar efter de aktuella forutsittningarna.
Varken strategin eller planen for konstruktions- och utvecklingsarbete dr dock sérskilt
specifika och detaljerade vilket gor att konkreta riktlinjer att arbeta efter samt mal for
at vilket héll foretaget strivar med utvecklingsverksamheten saknas i nedskriven
form.

Det som Tritello stodjer sig pa for att avgora vilka idéer som ska ga vidare och bli till
utvecklingsprojekt dr istéllet ett antal kriterier av relativt subjektiv karaktir. Bland
kriterierna mérks prelimindra uppskattningar av kostnad och vinst, ett antagande om
den fardiga produkten skulle kunna séljas till fler kunder &n den i forsta hand avsedda,
en bedomning om produkten verkar bygga pa en bra idé i storsta allménhet och om
den kan innebdra nagot nyskapande. Generellt sett dr ocksd kundinitierade projekt
mycket hogre prioriterade 4n internt initierade.

Nar beslut fattas om ett projekt ska tilldtas ga vidare fran ett inledande idéstadium ar
det oftast styrgruppen for utvecklingsarbete, dir VD, utvecklingsansvarig,
forsdljningsansvarig och produktionsledare ingér, som bestdmmer om det.
Styrgruppen tillsdtter ocksd projektgruppen. Tilldggas kan dock att styrgruppens
arbete oftast inte sker sérskilt formellt utan det mesta 16ses under informella samtal i
korridoren eller liknande. Det dr dock vért att notera att det vanligaste hindret for ett
projekt inte &r att det stoppas med ett beslut for att styrgruppen inte tror pa det, ingen
kan minnas nér det hinde senast, utan ofta stoppas det istdllet av praktiska hinder.
Begransningar i befintlig produktionsteknik slar ut manga idéer och &dven om de gar

135 Bergholm, Johan (030310), Holmberg, Yngve (030227), Linde, Anders (030402), Medin,
Lars (030324)
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att tillverka s finns det manga andra praktiska skdl som kan hindra projektets
framskridande, sasom alltfor hoga kostnader eller fordndrade forutsittningar hos
kunderna. Resultatet blir att manga projekt avstannar men inte avslutas och de laggs
dé pa hyllan, férdiga att plockas fram igen om forutséttningarna forédndras. De projekt
som dragits igdng finns sammanstillda i en mycket enkel samlad projektplan 1 form
av en lista med projekten och deras nuvarande status. Denna lista anvinds dock inte
aktivt vilket pavisas av att den inte har uppdaterats sedan 2002.

4.4 Produktutvecklingsprocess'>®

4.41 Processdokumentation

I dagsldget finns ingen formell beskrivning eller dokumenterad rutin som tdcker in
hela Tritellos produktutvecklingsprocess i detalj. Ddremot finns vissa delar av
processen nedskrivna 1 den ISO-plan som utvecklats och bitvis kan
utvecklingsprocessen dven uttydas indirekt i den rutin for forsiljningsprocessen, se
Appendix B — Tritellos forsdljningsprocess, som upprittats. Forsaljningsprocessen
visar indirekt pa hur delar av utvecklingsarbetet bedrivs pa Tritello genom att det i
forsdljningsprocessen finns tva uttalade kopplingar till utvecklingsfunktionen, dels
vid framstéllningen av en teknisk forfrdgan och dels vid tillverkning av
provforpackningar. Rutinen for forséljningsprocessen ér en avbildning av den process
som tillimpas i verkligheten pa Tritello och eftersom rutinen é&r relativt okomplicerad
och generell s& ticker den Vil in verksamhetens aktiviteter ur ett
forsaljningsperspektiv. Det kan dock finnas speciella forutsittningar i de enskilda
projekten som gor att mindre justeringar och anpassningar av processen uppstar.
Detta kan ge upphov till andra situationer da utvecklingsprocessen berors i
forsiljningsprocessen &n de tvd som ndmndes ovan. En sddan situation &r da den
forsdljningsansvarige i vissa fall behover hjilp frén utvecklingsfunktionen vid
utvirderingen av kommersiell potential. Vid denna utvirdering framstills grova
kalkyler som beddmer om projektet har mojligheter till ekonomisk bérighet och hir
kan den forsdljningsansvarige behdva stod fran den utvecklingsansvarige.

Det faktum att utvecklingsprocessen inte finns dokumenterad i ndgon storre
utstrdckning innebdr dock inte att det saknas en utvecklingsprocess. Den
utvecklingsprocess som finns pé Tritello utgdrs istéllet av en informellt etablerad och
icke dokumenterad arbetsgang som de anstéllda foljer vid utvecklingen av produkter.
Den informella arbetsgédngen fyller ut de luckor som inte finns formellt fastlagda och
tillsammans med dokumentationen bildas en produktutvecklingsprocess.

4.4.2 Processbeskrivning

Vi har kartlagt hur processen ser ut i de mest typiska fallen och vill betona att
beskrivningen darfor inte utgdér en exakt och enhetlig rutin utan snarare en
genomsnittsrutin som det pd manga sitt forekommer avvikelser fran. Med hjdlp av

13¢ Bergholm, Johan (030310), Holmberg, Yngve (030227 och 030401), Linde, Anders
(030217 och 030402), Medin, Lars (030128), Nideborn, Karl (030428) Olsson, Kurt (030310),
Produktutvecklingsmoéte (030320), Studiebesok Tritellos produktion (030217)
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vissa ingangsvirden kan dock processens utformning forutsdgas i storre detalj. De
faktorer som 1 storst utstrackning préglar produktutvecklingsprocessen och bidrar till
dess utformning dr vem som initierar projekten, vilken grad av nyutveckling projektet
innebér samt vilka aktdrer som dr involverade i utvecklingsarbetet.

Den typiska produktutvecklingsprocessen initieras i kontakt med nagon av Tritellos
kunder, oftast d& den fOrsdljningsansvarige vid till exempel ett kundbesdk antingen
sjilv far ett uppslag till en ny produkt eller far en forfrdgan fran kunden. Har sker en
forsta gallring av idéerna d& den forsiljningsansvarige avgdr om Tritello har en rimlig
mdjlighet att kunna utveckla idén och om den kan ténkas bli 16nsam. Anser den
forsdljningsansvarige att idén &r relevant for han vidare den till den
utvecklingsansvarige som med hjélp av sitt tekniska kunnande undersoker idén och
ser om den &r praktiskt mojlig att utveckla. Kraver utvecklingsprocessen kundens
medverkan &r den forséljningsansvarige éven fortsatt involverad i utvecklingsarbetet,
och sitter da for det mesta med i projektgruppen. For 6vriga anstéllda pé foretaget ar
de allménna moten som hélls varje méndag formiddag den huvudsakliga formen av
informationsutbyte och dér behandlas dven utvecklingsfragor, dock finns det inte tid
till ndgra djupare diskussioner.

Da den utvecklingsansvarige har fatt mojlighet att studera problemet och kommit
fram till mojliga 16sningar, vilket kan ske med hjidlp av konsultation i vissa fragor
med ink&psansvarig och produktionsledare, skickas skisser pa 16sningarna till kunden.
Béde den forsdljnings- och utvecklingsansvarige besoker sedan kunden och
gemensamt kommer de fram till vilka koncept som kan vidareutvecklas. Ett avtal for
fordelning av réttigheter och skyldigheter mellan Tritello och kunden tas ocksa fram.
Sedan tar en mer konkret del av utvecklingsarbetet 6ver da bland annat provverktyg
for tillverkningsutrustningen tas fram. For denna del av processen finns vissa
detaljerade instruktioner i planen for utvecklings- och konstruktionsarbete som hor till
ISO-dokumentationen.

Nista steg 4r att en testserie av produkten tillverkas och provkors genom hela kedjan
av aktiviteter, sdsom logistik och kundens tillverkning. Hir kompletteras den
utvecklingsansvariges maskinkunskaper med produktionspersonalens
materialkunskaper. Nir hela kedjan fungerar skickar Tritello Over sina preliminéra
skisser och ritningar pa produktionsverktygen till en extern konsult som utarbetar
riktiga ritningar av de verktyg som behovs for reguljar produktion. Utifran dessa kan
sedan offerter begéras in fran verktygstillverkare. Lampliga tillverkare véljs sedan ut
och far leverera de ofta ganska kostsamma verktygen till Tritello. Kunden & sin sida
vander sig till sin maskinleverantoér for anpassning av sin forpackningsutrustning till
den nya forpackningslosningen.

Aven om en kundinitierad process ir klart vanligast, forekommer det ocksi att
processen initieras av en idé fran ndgon medarbetare internt. Den interna
forslagsverksamheten bland produktionspersonalen bygger pa inldmnade forslag som
granskas pa ett forslagsmdte av en grupp bestdende av produktionsledaren, VD, den
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underhallsansvarige fran produktionen och en fackrepresentant. Denna verksamhet
ror dock i forsta hand forbéattringar av tillverkningsprocessen och endast i
undantagsfall produktutveckling.

Nagot vanligare ar det att produktutvecklingsprocessen initieras av en leverantor.
Detta innebdr i regel att processen ser delvis annorlunda ut dn vid den typiska
kundinitierade processen. Generellt sett dr dessa leverantorsinitierade projekt mer
formellt strukturerade redan frén starten jamfort med de kundinitierade projekten som
ofta bedrivs relativt informellt till en borjan och sidllan dokumenteras forrdn ganska
sent 1 utvecklingsprocessen. Kommer leverantdrer med idéer skoter den
utvecklingsansvarige, VD och produktionsledaren kontakten och den
forsdljningsansvarige 4r inte inblandad i  sérskilt stor  utstrdckning.
Produktionsledarens involvering ar ocksd Overlag av mer informell och spontan
karaktdr bade i kund- och leverantdrsinitierade projekt och han medverkar i regel
ocksa mer i slutfaserna av projekten, d& det &r aktuellt med testproduktion etc.

4.4.3 Idégenerering

Eftersom organisationen dr mycket slimmad ar det svart for personalen att fa tid till
att spontant kontakta leverantérer eller kunder for att hora om de har bra uppslag pa
forbittrade produkter eller pé& ndgot annat sédtt kan hjdlpa till med
produktutvecklingen. Darfor blir de kontakter som dnda underhalls genom andra typer
av verksamhet, sdsom kundbesok i forsiljningssyfte, ocksd mycket viktiga killor vid
insamlingen av  uppslag for produktutvecklingen. Gentemot de tva
révaruleverantdrerna Amcor Flexibles och A&R Carton finns en viss fordel i och med
det korta geografiska avstiandet som underléttar informationsutbytet och samarbetet
kring materialutveckling. Att det i produktionen finns medarbetare som tidigare
arbetat pd nuvarande Amcor Flexibles innebir extra tdta kontakter. Amcor Flexibles
skulle dock gérna se att utvecklingsmoten hélls med jimna mellanrum for att stimma
av insatserna och fa lite mer struktur pd kommunikationen och samarbetet.

I mars kom en av Tritellos storsta kunder med en forfrigan om hur Tritello ser pa
framtidens bordsmargarinférpackningar. Kunden hade sett stora vinster med att arbeta
kreativt med forpackningarna och ville nu veta vilka nya utmanande och forbéttrade
existerande forpackningar Tritello hade att erbjuda. For att generera savél realistiska
som galna idéer bjod Tritello in ett antal personer till ett idégenereringsmote.
Deltagare vid mdtet var VD, utvecklingsansvarig och forsdljningsansvarig fréan
Tritello, en representant fran den reklambyra Tritello arbetar med, en industridesigner
som de tidigare samarbetat med samt fOrfattarna av detta arbete. Sessionen
resulterade 1 manga kreativa idéer till framtida forpackningskoncept som kunde
presenteras for kunden.
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4.5 Produktutvecklingshistorik'*’

Négot som karakteriserar utvecklingsarbetet pa Tritello &r att det for det mesta ror sig
om vidareutveckling av det befintliga grundkonceptet, det vill sdga produktforfining
och 1 viss méan ocksa funktionsmodifiering. Det ror alltsé inte om utvecklingsarbete i
meningen FoU eller mer radikala utvecklingsprojekt med syfte att utveckla helt nya
typer av forpackningar. Ett annat faktum som é&r karakteristiskt for Tritellos
utvecklingsarbete &r att de i stort sett enbart genomfor kunddrivna projekt och endast i
undantagsfall driver utvecklingsprojekt pa egen hand.

Sedan Tritello-askens uppkomst pé 60-talet har den till det yttre varit sig ganska lik.
Vissa fordndringar har dock gjorts, sdsom inforandet av Peel-effekten och
nyutvecklandet av material. I slutet av 90-talet togs det fram en forpackning for farskt
kott, Mapello, vilken idag finns fardig men hittills inte kommit i produktion pé grund
av svérigheter med att f4 kunder att gd &ver till denna nya forpackningstyp. De har
dven arbetat med en forpackning, Tampello, som kan garantera konsumenten att
forpackningen inte varit Oppnad sedan tillverkningen men dir nagon dyr
aluminiumfilm 4ndé inte behover anvindas som garantiforslutning. Férpackningen ar
inte fardigutvecklad dnnu och har dessutom legat pé hyllan ett tag, men en kund har
nyligen visat intresse och verkar vara beredd att ta en del av kostnaderna for
fardigutvecklandet, vilket gor projektet till det mest aktiva for tillfdllet.

Tritello har nyligen ocksé tagit fram en lite roligare och mindre kantig forpackning
med lyxigare tryck, som kallas Excello, i samarbete med en designer i Helsingborg.
Manga kunder har visat intressen for forpackningen men ingen har &nnu varit villig
att investera de drygt 2 miljoner kronor som krivs for att séitta den i produktion. En
konceptforpackning som &r i det ndrmaste rund, Rondello, har ocksa tagits fram men
dven den ligger pa hyllan tills ndgon kund visar intresse for att utveckla den fullt ut.
Rondellon representerar pd ménga sétt den ténkta gransen for hur langt kombipack-
l16sningen kan utvecklas utan att den antingen blir omgjlig att tillverka eller forlorar
sin funktionalitet.

Eftersom ménga kunder idag, trots miljoavgifterna, efterfragar forpackningar helt i
plast s& har Tritello forsokt att ta fram en forpackning, kallad Monello, som ska
tillverkas helt i plast i de nuvarande maskinerna. D& anvinds delvis en speciell plast
med egenskaper som kartong, vilket medfor goda egenskaper for dekortryck. En
fordel med en forpackning helt i plast kan vara att konsumenten tycker det blir léttare
att sopsortera eftersom inte alla orkar separera kartongen fran plasten i den nuvarande
Peel Pac-modellen. Dessutom forsoker Tritello utveckla ett sétt att fA de olika
plastmaterialen att hifta samman direkt utan att forst behova behandla dem med ett
speciellt ssmmanfogande vax, vilket dr fallet med forpackningen av kartong och plast.
Anledningen till att Monellon inte kunnat fardigutvecklas &r att den speciella
“kartongplasten” inte tal de temperaturer som ir i maskinen idag och att priset pa
forpackningen blivit for hogt. Arbetet med utvecklingen av Monello och forsoken att

7 Holmberg, Yngve (030227 och 030401), Medin, Lars (030128)
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fd de tva plasterna att hifta samman utan forbehandling med det sammanfogande
vaxet har lett till att Tritello nu startat ett nytt utvecklingsprojekt med syfte att slippa
det sammanfogande vaxet dven i de vanliga forpackningarna av plast och kartong.
Det projektet ar dock relativt nystartat.

Gemensamt for de flesta av projekten pa Tritello &r att de ganska snabbt kommer upp
till en viss niva av fardigstdllande men sedan inte kan foras vidare, antingen pa grund
av tekniska hinder eller p4 grund av att kunderna av ndgon anledning inte vill kdpa
produkten och att den ddrmed inte kommer i produktion. Istéllet ligger projekten kvar
i projektportfoljen i oavslutat skick, flera av dem dessutom ganska langt utvecklade. I
figur 4.2 finns ett antal av Tritellos projekt skisserade i ett diagram som visar hur de
utvecklats over tiden och hur mycket arbete som uppskattningsvis aterstar tills
produkterna kan sdgas vara helt fardigstillda och projekten kan avslutas. Vi anviander
hér en definition av férdigstilld som innebédr att projektet blir helt klart forst da
produkten &r i full produktion och fungerar vil i kundens fyllningsanldggning. Vi har
dven infogat nivan Fdirdigt koncept, som symboliserar att konceptet ar fardigutvecklat
men att produkten inte har testats i fullskalig produktion, att logistikaspekterna inte
har kontrollerats och att kunden &nnu inte har verifierat att produkten fungerar i deras
fyllningsanlaggning. Upp till nivan Fdrdigt koncept bestar de typiska investeringarna
inom projektets ramar av tillverkning av provverktyg med mera, vilket ror sig om
insatser pa cirka 50 000 - 100 000 kronor. Ovanfor denna niva krivs dock betydligt
mer kostsamma investeringar for att fora projektet vidare, sdsom framstillning av
produktionsutrustning vilket innebdr kostnader i miljonklassen. Det &r alltsd ganska
naturligt att Tritello inte gar vidare med projekten forbi Férdigt koncept-nivan pa
egen hand och investerar miljoner i produktionsutrustning om ingen kund finns.

Férdig-grad

A %
100%
Excello
o Rondello
Fardigt | Vi =Mapello
koncept
Monello
Tampello
50% |
[ [ [ [ [ [ )
Idag
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Figur 4.2: Schematisk bild over Tritellos produktutvecklingshistorik
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4.6 Natverk's®

4.6.1 Leverantorer

Tva viktiga aktorer i Tritellos ndtverk &r deras storsta ravaruleverantorer, ndmligen
Amcor Flexibles som levererar plasten och A&R Carton som levererar kartongen.
Bada dessa bolag ingick tidigare tillsammans med Tritello i A&R och alla tre ligger
fortfarande kvar pd samma fabriksomrdde i Lund. Tritello har darfor fortfarande
valdigt ndra kontakter med de bada leverantdrerna, det finns manga personliga
kontakter kvar fran A&R-tiden, och de samarbetar ofta med materialutveckling. Vill
Tritello till exempel ha en plast med speciella egenskaper gar de med onskemaélet till
Amcor Flexibles som har stor kompetens pa omradet och tillsammans arbetar de fram
det rétta materialet. Utvecklingschefen pa Amcor Flexibles har dessutom varit
utvecklingsansvarig pa Tritello under slutet av 1980-talet och borjan av 1990-talet,
vilket innebér att han har stor inblick i och kunskap om Tritellos verksamhet.
Fordelen med att de gamla kontakterna och samarbetet lever kvar fran tiden dé de
tillhorde samma foretag, &r att Tritello 14tt kan fa kontakt med rétt person och
samarbetet fungerar bra eftersom de kdnt varandra i manga ar. Nackdelen ar att
Tritello inte alltid f&r samma hdga prioritet som andra externa kunder. De strdvar
emellertid efter att forsoka hélla en kund-leverantor-relation men det &r svart att bryta
gamla vanor.

Pé leverantdrssidan finns dven Paramelt som tillverkar det ssmmanfogande vaxet som
behovs for att halla samman plasten och kartongen, SE Labels som gor etiketter att
sétta pa locken 1 vissa forpackningar samt tillverkare av tryckklichéer, verktyg och
fyllningslinjer.

4.6.2 Agare

Tritello dgs idag av Amcor och det hdnder att de far vissa direktiv fran dgarna, men i
allménhet skoter sig Tritello relativt sjédlvstindigt. Tritellos verksamhet ligger
egentligen lite utanféor Amcors ordinarie verksamhetsomrade, men sé linge de inte
gar med forlust far de halla pd med sitt. Det dr ofta en fordel att ha en sa stor
organisation som Amcor i ryggen for Tritello nér de ska forhandla med sina kunder
som ofta dr betydligt storre dn vad de sjdlva dr. De kan &dven utnyttja Amcors
kontakter nér de till exempel ska ge sig in pa en ny marknad.

4.6.3 Konkurrenter

Tritellos konkurrenter 4r manga om man réknar alla foretag som tillverkar ndgon typ
av forpackning till smorgdsmargarin, men om man endast tittar pd de som liksom
Tritello tillverkar kombipack-forpackningar, det vill sédga forpackningar av plast och
kartong, finns det endast tvd konkurrenter. Det dr dels Superfos Packaging Sverige
AB, fore detta Jeppsson Pac, som idag har en omséttning pa ca 50 miljoner kronor i
kombipack, och dels det betydligt storre Rexam som omsétter ca 175 miljoner kronor
i kombipack och som har stora resurser for utveckling och marknadsforing. Siffrorna

138 Bergholm, Johan (030310), Holmberg, Yngve (030227), Medin, Lars (030128) Nideborn,
Karl (030428), Produktutvecklingsméte (030320)
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kan jimforas med den omsittning Tritello har i ar pa ca 65 miljoner kronor. Tritello
har inget utvecklingssamarbete med dessa konkurrenter och kontakterna i Ovrigt
bestar dels av vissa spontana och informella kontakter och dels av mer organiserade
kontakter via branschorganisationer etc.

4.6.4 Kunder

Tritellos kundlista domineras av ett antal mycket stora foretag. Dessa kunder har hoga
krav pa leveranstillforlitlighet och kvalitet, eftersom de har stora volymer
smorgasmargarin som ska ut till konsumenterna varje dag. De dr emellertid relativt
konservativa vad giller forpackningarnas utformning och ar véldigt forsiktiga vad
géller storre forandringar och nya idéer. Tritello har darfor svart for att silja in sina
nyutvecklade produkter till dem.

Den andra stora kategorin av kunder som Tritello har dr de sma kunderna i framforallt
Baltikum. Volymerna hér &r inte lika stora och leveranserna sker inte heller lika
regelbundet. Dessa kunder &r dock vildigt Oppna for nya forslag och
anviandningsomraden, vilket har resulterat i att de till stor del anvénder
forpackningarna till glass. Forutom de stora kunderna och de sma baltiska foretagen
har Tritello ocksa ett antal medelstora mejerier runt om i Europa som sina kunder.

Forutom Johan Bergholm, som é&r forsédljningsansvarig, dr dven Yngve Holmberg, i
form av kvalitets- och utvecklingsansvarig, i kontakt med de stoérre kunderna
regelbundet minst en ging per méanad och han har dessutom kvalitets- och
utvecklingsméte med dem tva génger per ar. Tritello har dock ingen kund som de har
direkt utvecklingssamarbete med annat &n nidr kunden kommer till dem med ett visst
behov. Nyligen har emellertid en av deras storsta kunder visat intresse for att paborja
ett langsiktigt samarbete i utvecklingsfragor.

4.6.5 Ovriga aktorer

Forutom leverantdrer, kunder och konkurrenter begrinsas Tritellos nétverk till en
reklambyrd 1 Malm6é som tar fram deras marknadsforingsmaterial samt en
industridesigner som arbetar med forpackningar och som kallas in d& och da for att
komma med forslag.
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5 Analys

1 det hdr kapitlet beskriver vi dels hur vi rekommenderar att Tritello ska strukturera
sin produktutvecklingsprocess for att den ska bli sa effektiv som majligt och dels vad
som dr viktigt vid framtagningen av en produktutvecklingsstrategi. Vi tittar ddrefter
ndrmre pd ndtverket och vad som krdvs for framgdngsrik intern och extern
integration vid produktutveckling. Efter att ha analyserat vad Tritello har att erbjuda
som samarbetspartner fortsdtter vi med att underséka vilka samarbetspartners som dr
intressanta for Tritello i de olika faserna av utvecklingsprocessen. Avslutningsvis
utvdrderar vi tvd for Tritello viktiga samarbetspartners.

Som vi identifierat redan i bakgrundsavsnittet bottnar Tritellos problem med
produktutvecklingen i att det finns ett markant underskott pa resurser.
Resursunderskottet giller dock inte bara for utvecklingsarbetet utan for foretaget som
stort och det finns alltsd inte direkt nigra extra resurser att himta frdn ndgon annan
funktion pé foretaget. Istdllet vinder vi blickarna utit for att identifiera eventuella
externa aktorer i Tritellos nitverk som kan bidra med de eftersdkta resurserna. Det
finns emellertid ingen podng med att leta ohimmat och ostrukturerat efter potentiella
samarbetspartners eftersom de resurser som behovs 1 olika skeden av
utvecklingsarbetet skiljer sig mycket at. Darfor behdver forst en strukturerad
produktutvecklingsprocess och produktutvecklingsstrategi etableras och utifran dem
kan sedan de typer av resurser som foretaget kommer att behdva i framtiden
identifieras. Nar det dr klart vilka typer av resurser som behdvs éar det lattare att
fokusera sitt sokande efter dessa resurser till rétt ndtverksaktorer.

Den utvecklingsprocess vi kommer att ta fram hér 1 analysen bildar tillsammans med
de olika kopplingarna till bland annat strategi, forséljningsprocess och externa
resurser en arbetsmodell for produktutveckling. Eftersom vi ser utvecklingsprocessen
som stommen i arbetsmodellen kommer vi i det hir kapitlet att behandla
utvecklingsprocessen fore utvecklingsstrategin, i motsats till vad vi gjorde i
litteraturkapitlet, eftersom vi anser att det ger en béttre struktur och underléttar for
lasaren.

Den analys vi hiar kommer att gora ar specificerad och fokuserad pa Tritellos speciella
omsténdigheter. Vi vill dock uppmérksamma att en liknande analys med fordel kan
utforas pa andra foretag i situationer liknande den for Tritello, eftersom teorin vi utgér
fran som bekant &r framtagen for smé foretag i allménhet.

5.1 Produktutvecklingsprocessen

Den syntesmodell for produktutvecklingsprocessen som vi presenterade i figur 3.5 ar,
dven om den &r anpassad till de speciella forhallandena som rader for sma foretag,
endast ett teoretiskt ramverk och maste alltsd anpassas och justeras for att kunna
anvéndas praktiskt pé ett foretag. Vi kommer dirfor hér att konkretisera och utveckla
modellen s att den skriiddarsys for Tritello. Aven om vi hir dndrar utseendet pi
syntesmodellen radikalt och presenterar den annorlunda grafiskt s& dr modellens
stomme densamma.
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I avsnitt 3.2.2 Produktutveckling i verksamheten redovisade vi ett antal faktorer som
bidrar till framgang vid produktutveckling. Bland annat poédngterades vikten av att
utvecklingsarbetet planeras noggrant i forviag och forankras hos savil ledningen som i
resten av organisationen sd att medvetenheten bland de anstillda om vikten av
produktutveckling 6kar. Med hinsyn till detta anser vi att det finns stora vinster med
att ta fram en detaljerad och nedskriven utvecklingsprocess for Tritello. Beslutet att ta
fram en nedskriven process som kan spridas i organisationen stods ocksé av vad vi
skrev i avsnitt 3.2.3 Utvecklingsprocessen, dér det konstaterades att en véldefinierad
process kan ge fordelar sdsom kvalitetssdkring av produkterna, underléttad
resursplanering och béttre overblick av foretagets aktiviteter. Vi tycker dock att den
flexibilitet Tritello uppvisar i form av att de &r ett litet foretag ar vérd att bevara och
vdrna om. Vi har dirfor i var utformning av processen gjort en avvigning och forsokt
hitta en bra balans mellan detaljnivan och flexibiliteten.

Den beskrivning av forsiljningsprocessen som Tritello har tagit fram och som de har
ISO-certifierats efter, tycker vi 4 en bra grund att bygga pd é&ven for
produktutvecklingsprocessen. Forsdljningsprocessen &r nidmligen detaljerat och
utforligt beskriven och bra milstolpar har placerats in dir viktiga beslut for
forhandlingens fortskridande ska tas. Vi tror ocksa att det blir lattare for Tritello att ta
till sig och anamma den utvecklingsprocess vi foreslar om den ar uppbyggd efter och
kompatibel med ett system som foretaget redan &r vant vid eftersom det da blir
enklare att integrera den 1 verksamheten. Vi utarbetar darféor hir en
produktutvecklingsprocess for Tritello som kan kopplas samman med foretagets
redan existerande fOrsdljningsprocess. 1 figur 5.1 visas den utvecklingsprocess vi
foreslar 1 ndgot forenklad form. 1 Appendix C — Forslag pa forsdljnings- respektive
utvecklingsprocess éaterfinns sedan utvecklingsprocessen i sin helhet sammankopplad
med forséljningsprocessen. Nedan foljer en noggrannare beskrivning av de fyra
faserna i utvecklingsprocessen.
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5.1.1 Konceptutvecklingsfasen

Nér en idé till en nyutveckling eller fordndring av en produkt forst presenteras for
Tritello borjar marknadsfunktionen med att gora en utvirdering av idéns
kommersiella potential. Hur idéer genereras och vem som kan hjélpa till att generera
dem aterkommer vi till i avsnitt 5.5.1 Samarbetspartners i konceptutveckling. Anses
idén inte vara kommersiellt intressant tycker vi det &r viktigt att idégenereraren
meddelas varfor man inte vill gd vidare. Det bor goras for att upprétthalla en god
relation sa att Tritello far fortsétta ta del av nya idéer dven i framtiden. Forslaget bor
daven dokumenteras tillsammans med en notering om fordelar och nackdelar med det
sa att kunskapen och erfarenheterna kan sparas for framtiden. Denna process med att
dokumentera och meddela idégenereraren foresprakar vi dven d& beslut om
nedldggning kommer senare i utvecklingsprocessen. Foljs detta erhalles en bra
larandeprocess dédr kunskap och erfarenheter lyfts upp och tas tillvara pa for
utnyttjande i framtida projekt.

Finner Tritello idén kommersiellt intressant borjar utvecklingsfunktionen ta fram
koncept. De bor utveckla ett antal olika koncept utifran idén och i det hér stadiet &r
det viktigt att lata fantasin floda och inte begrénsa sina tankar for mycket efter vad
som till exempel dr mojligt rent produktionstekniskt. Har &r det ocksa bra att ta hjilp
av externa resurser fran nitverket. Det kan till exempel vara sérskilt lampligt att lata
idégenereraren bidra aktivt till konceptutvecklingen eftersom han eller hon sikert har
manga tankar kring idén som kan vidareutvecklas.

Vid alla utvecklingsprojekt foresprakar vi dven att Tritello sékrar en kund for den nya
produkten, eller atminstone letar upp potentiella kunder, sa tidigt som mojligt i
utvecklingsprocessen. Darfor har vi lagt in en aktivitet Lefa kund parallellt med
konceptutvecklingen, och denna aktivitet aterkommer sen och ligger parallellt med de
Ovriga aktiviteterna i utvecklingsprocessen tills foretaget har hittat och sikrat en
intresserad kund. Anledningen till att vi foresprékar att en kund sdkras sa tidigt som
mojligt dr att kostnader och risker dé delas, men det giller ocksa att hélla kunden
informerad och intresserad genom hela processen sé att den inte hoppar av innan
projektet dr fardigt. Ett bra sitt att uppnd det kan vara att gora kunden aktivt
involverad genom att ge den en roll i projektgruppen. Att hitta en kund &r givetvis
inte enbart utvecklingsfunktionens ansvar utan det bor ske i samarbete med
marknadsfunktionen som har bra kundkontakter. Vi tycker emellertid att det ar viktigt
att podngtera att ansvaret bor vara delat mellan de tvd funktionerna sd att alla
foretagets kontakter utnyttjas. Trots att vi foresprékar att Tritello sékrar en kund sé
tidigt som mojligt tycker vi inte att bra projekt ska sorteras bort bara for att kund
saknas for tillfdllet. D4 bor foretaget istéllet fortsétta utvecklingsprocessen pa egen
hand och skota kundsokandet parallellt. Det kan ju vara sa att potentiella kunder blir
intresserade av att hoppa pa projektet senare nér de ser vad som faktiskt 4r mdjligt att
gora, sa det kan vara virt ibland att ta den extra risken som det innebér att utveckla pa
egen hand.
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Nér konceptutvecklingen é&r fardig véintar den forsta milstolpen, MI1. Vid
milstolparna, vilka dr markerade som svarta attahOrningar i figuren samt benimnda
M1, M2, M3 respektive M4, tas, i enlighet med avsnitt 3.6 Litteratursyntes, formella
beslut om huruvida man ska gé vidare med projektet till nésta fas, avsluta projektet
helt eller om en komplettering behdvs innan projektet kan sldppas igenom. Tritello
bor pa forhand stélla upp vilka kriterier som ska bedémas vid varje milstolpe och
vilka kraven ska vara. Alla projekt bedoms sedan efter dessa kriterier. Dorrvakter vid
milstolparna, det vill siga de som tar de formella besluten om projektets eventuella
fortskridande, tycker vi ska vara den styrgrupp for utvecklingsarbete som finns redan
idag pa Tritello, det vill sdga VD, utvecklingsansvarig, forsidljningsansvarig samt
produktionsledare. Tillsammans har de en bra helhetsbild for att kunna bedéma
projektens utveckling och relevans. Vi anser ocksa att det ar styrgruppens ansvar att
ta fram de kriterier och krav som varje projekt ska beddomas efter vid de fyra
milstolparna.

M1 motsvarar hir en sammanslagning av filter 1 och 2 fran syntesmodellen i figur 3.5
eftersom vi tycker att det i Tritellos fall endast blir onddigt omstdndligt och
byréakratiskt med tvd filter. Som vi tog upp i avsnitt 3.6 Litteratursyntes ar den
viktigaste funktionen med filter 1 och 2 att de ska vara en lank till
produktutvecklingsstrategin for att sékerstilla att utvecklingsprojektet ligger i linje
med strategin och den samlade projektplanen. Denna funktion dvertas nu av M1.

5.1.2 Projektplaneringsfasen

Slapps projektet forbi M1 gar det in i projektplaneringsfasen. Finns det en kund som
ar intresserad av produkten dr det viktigt att redan hér ta del av dess asikter om de
olika konceptforslagen. Lampligen gors det genom att skisser av de olika koncepten
visas och diskuteras med kunden och eventuellt kompletteras efter dennes forslag och
onskemal. Finns det inte ndgon kund till produkten fir man fortsétta leta efter det
parallellt med projektplaneringen.

Under projektplaneringen tillsdtter styrgruppen en projektgrupp vilken sedan
utarbetar en projektplan och fordelar uppgifter. Hér dr det dter igen bra att involvera
externa aktorer som kan bidra till projektets utveckling och kanske rentav ge dem en
roll i projektgruppen. Speciellt viktigt ar det att f4 med sig den eventuelle kunden och
idégenereraren.  Sedan  utarbetas de  tekniska  specifikationerna  och
produktarkitekturen och potentiella leverantorer kontaktas. En annan viktig uppgift
for utvecklingsfunktionen hér ar att hjdlpa marknadsfunktionen i deras arbete med att
ta fram kostnadskalkyler och forsdljningsuppskattningar genom att tillhandahalla de
uppgifter de behover. Det ar viktigt att sa realistiska och exakta kalkyler som mojligt
tas fram for att undvika 6verraskningar for savil Tritello som kunden i ett senare ldge.

Vid M2 éar det dter dags for dorrvakterna att besluta om projektet ska fa passera,
avslutas eller fa tid att kompletteras. Har fortfarande ingen kund hittats som &r
intresserad tycker vi att det ska Overvégas en gang extra om man fortfarande tror att
produkten har en framtida marknad och kan generera intdkter. Bedoms det att sa inte
ar fallet ar det lika bra att avsluta projektet i det hir ldget s att inte mer resurser
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forbrukas. Ett alternativ &r att sétta stopp for projektet hédr i avvaktan pd att en
intresserad kund ska hittas. Gor dorrvakterna emellertid bedomningen att produkten
kommer att bli efterfrigad sa smaningom bor utvecklingen fortsétta for att ta fram en
modell som sedan kan visas upp for potentiella kunder.

5.1.3 Detaljutvecklingsfasen

Nista steg i utvecklingsprocessen ar att tillverka bade de verktyg som anvinds i
maskinerna och produktprover for att sedan provkoéra i kundens maskin och fa
verifierat att det fungerar. Beroende pa vilken typ av utvecklingsprojekt det ror sig
om och huruvida det finns en intresserad kund eller ej sa kan det ske enligt tre
alternativ. Det forsta alternativet giller for nyutvecklade produkter d& ingen kund
dnnu finns och innebdr att samtidigt som man fortsitter leta efter en kund tas ett
enklare maskinverktyg fram och nagra prover tillverkas. Dessa prover visar da hur
den fardiga forpackningen kommer se ut, vilket ar bra att kunna visa upp senare for
potentiella kunder, men de &r inte tillrdckligt bra for att kunna testas ute hos kund. For
att kunna provkora den nyutvecklade produkten ute hos den intresserade kunden
maste man istéillet gora enligt alternativ tva och tillverka ett maskinverktyg i metall.
Alternativ tre géiller d& utvecklingen endast bestar av en fordndring av material i en i
Ovrigt befintlig forpackning och dé behover inget nytt maskinverktyg tas fram. Istillet
ricker det med att tillverka prover som kan testas i en eventuell kunds anldggning.
Parallellt med verktygs- och provframtagningen utfor utvecklingsfunktionen ocksa
sédan finjustering av produkten som uppticks vara nédvéandig, och det blir alltsa en
iterativ process med testning och justering. Néar resultatet av proverna och
testkorningarna har utvérderats dr det dags att besluta vid M3 om projektet ska
sldppas vidare eller inte. Hér géller samma beslutsalternativ som vid M2 med
undantaget att projektet inte kan tillatas passera om ingen kund finns.

5.1.4 Kommersiella forberedelsefasen

Anledningen till att projektet inte kan tillatas passera M3 om ingen kund finns &r att
ndsta steg i utvecklingsprocessen gér ut pd att ta fram riktiga maskinverktyg for
produktionen, vilket dr dyrt och bor undvikas innan en order existerar. Nar vil
produktionen har testkorts maste det verifieras att produkten klarar de fran borjan
stillda specifikationerna och att den fungerar hela végen fram till och med kundens
fyllningsanlidggning. Ar allt i sin ordning kan dorrvakterna vid M4 godkinna
produkten for forsdljning och sedan gors ett ordentligt projektavslut med noggrann
dokumentation av de erfarenheter och lardomar som inhémtats.

5.2 Produktutvecklingsstrategi

Som vi beskrivit 1 litteraturkapitlet sa finns det fyra huvudsyften med
produktutvecklingsstrategin, vilka kort kan beskrivas som stdd i valet av projekt,
koordinering av insatserna, koppling av projektens inriktning till den &vergripande
strategin samt utveckling av de kompetenser som behdvs for framtida
utvecklingsarbete. Genom den process for strategiframtagning vi illustrerat i figur 3.2
omsitts dessa syften till mer konkreta atgérder.
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Med utgangspunkt i det empiriska materialet kan vi sluta oss till att den process som
beskrivs i figur 3.2 inte gar att spara pa Tritello och som vi beskrev redan i
inledningskapitlets bakgrund s& &r det inget ovanligt fenomen att vilutvecklade
strategiframtagningsprocesser saknas i mindre foretag. Vi kommer nedan att behandla
de olika delarna av denna process mer i detalj for att utrona mer precist var bristerna
finns och vad som kan goras for att kompensera for detta. Genom att arbeta igenom
de olika delarna sa som vi foreslar kan Tritello fa en medvetet utformad och vil
anpassad produktutvecklingsstrategi och de syften med produktutvecklingsstrategin
som vi ndmnde i borjan av avsnittet kan saledes uppfyllas. De potentiella vinsterna
med detta arbete ser vi som betydande, sett till bade hur de befintliga resurserna
anvinds pé kort sikt och hur foretagets konkurrenskraft utvecklas pa ldngre sikt.

Vi dr dock vidl medvetna om det ofordelaktiga i att tillimpa externt framstillda
strategier, vilket vi diskuterar i avsnitt 3.1 Produktutvecklingsstrategi, och forsoker
darfor att hélla en mer allmén inriktning pa avsnittet med betoning pa riktlinjer och
tips, snarare dn framstillning av en fardig” strategi. Istdllet reckommenderar vi att en
grupp, bestdende av VD samt representanter fran utvecklings- och
marknadsfunktionen, &r ansvarig for utvecklandet av den konkreta
produktutvecklingsstrategin.

5.2.1 Teknologi- och marknadsstrategi

Figur 3.2 visar hur framtagningen av en produktutvecklingsstrategi bor ta sin
utgangspunkt i teknologi- och marknadsstrategin. P& Tritello saknas nedskrivna och
formaliserade teknologi- och marknadsstrategier, vilket innebédr en forsta utmaning
for strategibygget. I kombination med att den existerande produktutvecklingsstrategin
ar vagt utformad och svar att omsétta i mer konkreta mal sa utgor detta en klar brist.
Var rekommendation &r att den strategiska nivan for sdvdl marknads- som
teknologiomradena uppmirksammas och att strategier med de grundldggande
riktlinjerna  for Tritellos utveckling inom dessa omraden formaliseras och
kommuniceras for att det sedan ska vara mgjligt att g& vidare med
produktutvecklingsstrategin.

5.2.2 Teknologi- och marknadsutveckling

Teknologi- och marknadsutvecklingen har ocksd en viktig roll att spela i
framtagningen av mal och syfte med utvecklingsarbetet. Hér foreslar vi att den
strukturerade  instéllningen  till informationsinsamling som  &terfinns i
litteraturkapitlets avsnitt 3.1.2 Teknologi- och marknadsutveckling borjar tillimpas av
Tritello, eftersom nagot sadant strukturerat tillvigagéngssitt inte finns pa foretaget
idag. Genom att utvinna vardefull information om vad kunder och konsumenter har
for behov och vad som ar tekniskt mojligt att gora sa okar sannolikheten for att mal
och syfte for utvecklingsarbetet blir s verkningsfullt och precist som mojligt.

5.2.3 Mal och syfte med utvecklingen

I avsnitt 3.1.3 Mdl och syfte med utvecklingen redogoér vi for fem punkter som kan
vara hjdlpsamma vid konkretiseringen av mal och syfte med utvecklingen. De fem
punkterna dr anpassade for att ett litet foretag ska kunna genomfora arbetet pa egen
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hand och generera strategiska handlingsalternativ for sin produktutveckling. Trots
denna anpassning kan denna typ av arbete tyckas vara onddig for ett foretag som
Tritello ddr ménga faktorer &r givna och det &r svart att fordndra resursbasen, det &r
exempelvis inte mojligt att byta ut tillverkningsutrustningen i dagsléget. Vi tror dock
att vikten av ett strukturerat forhallningssétt gentemot resurserna ar an viktigare i just
den hér situationen eftersom det inte finns utrymme for felsatsningar, de val som trots
allt gbrs maste goras ratt pa forsta forsoket.

5.2.4 Samlad projektplan

Nista steg i1 strategiframtagningsprocessen innebdr att en samlad projektplan
genereras. Avsnitt 3.1.4 Samlad projektplan 1 litteraturkapitlet redogdr for vilka
principer som kan fungera som vigledning nir en projektportfolj séitts samman och
den enskilda urvalsprincip som ger storst traffsdkerhet &r den strategiska. Empirin
visar pad en pragmatisk urvalsprincip pd Tritello dir ett antal kriterier, framst
finansiella, tillimpas for beddmningen av de enskilda projekten och dir den samlade
projektplanen bestar av en lista pa projekten dér deras status anges. Vi ser hér att
litteraturens bild av en samlad projektplan skiljer sig avsevért fran empirin.

Figur 3.3 visar ett forslag pa fem klassificeringar av utvecklingsprojekt dar foretaget
utefter sin strategiska ambitionsniva faststiller en Onskad balans mellan de olika
projektklasserna och strivar mot att hélla denna balans genom en medveten
prioritering av projekt. En grundlidggande begriansning for Tritello dr dock att den
befintliga tillverkningsutrustningen inte inom &verskédlig framtid kan bytas ut da
detta vore mycket kostsamt. Vi har illustrerat denna begriansning i figur 5.2 genom att
komplettera figur 3.3 med en streckad horisontell linje som skiljer de for Tritello
relevanta typerna av utvecklingsprojekt fran de irrelevanta. De relevanta
projekttyperna aterfinns nedanfor strecket och de i dagslidget irrelevanta aterfinns
ovanfor.

Grad av produktforindring
Ny
generation Tilldgg till
Nya kdrn- av karn- produkt- .
1 | produkter hrodukter familjen FOrbéttringar

Grad av Nya
process- kérnprocesser
forindring

Ny generation av
processer

Enstaka punktvisa
uppgraderingar

Justeringar och stegvisa
forandringar

Figur 5.2: Typer av utvecklingsprojekt pd Tritello. Siffrorna representerar de fem
projekttyperna.
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For Tritello ar det alltsd bara projekttyp 4, forbattringsprojekt och sma fordndringar,
samt en del av projekttyp 3, plattforms- eller generationsutvecklingsprojekt, som ar
praktiskt relevanta. Projekttyp 5, allians- eller partnerutvecklingsprojekt, dr dock
ocksa mdjlig och skulle kunna medfora tillgang till nédvindiga resurser som foretaget
saknar. Begridnsningarna innebdr med andra ord att den samlade projektplanen for
Tritello i1 praktiken far tre huvudsakliga typer av mojliga utvecklingsprojekt i stillet
for fem som litteraturen anger. En elementir podng med den samlade projektplanen ar
att den pa ett enkelt sitt klargdr balansen mellan de olika projekttyperna for aktdrerna
1 utvecklingsarbetet. Den lista 6ver projekt som finns i dagsldget pa Tritello ger inte
nagon sadan ledning, men kan utgdra en grund vid utvecklandet av en mer avancerad
samlad projektplan. Med hjélp av strategiskt hirledda mal for utvecklingsarbetet,
kopplade till foretagets tillgdngliga resurser och forméagor, kan den samlade
projektplanen bli ett effektivt redskap for att skapa ett mer malinriktat
utvecklingsarbete och hitta de vinnande produkterna.

5.2.5 Genomférande

Det ér av stor vikt att effekterna av det arbete som ldggs ner pa framtagningen av
produktutvecklingsstrategin inte stannar pa den strategiska nivan, utan att effekterna
istillet mérks tydligt pd det mer konkreta arbetet och genomfSrandet av
utvecklingsprojekten. Den kedja som startade pé strategisk nivd med en fusion av
foretagets marknads- och teknologistrategi och information kring utvecklingen pa
dessa bada omraden kopplades sedan till foretagets resurser och formégor. Dessa
ingadngsvirden lag sedan till grund for genererandet av en samlad projektplan. Hur
den i ménga avseenden avgorande kopplingen till det enskilda projektets
utvecklingsprocess ser ut behandlade vi mer i detalj 1 avsnitt 5.7.7
Konceptutvecklingsfasen.

5.2.6 Larande och forbattringar

Som naturlig avslutning pa denna strategiframtagningsprocess finns steget ldrande
och forbattringar. Vi har valt att inte gora ndgon djupare utredning av detta omrade
men det fortjinar 4ndd en kommentar. Som visas i figur 5.1 sa finns larprocessen
inbyggd genom dokumentering i varje enskilt projekt dédr det avslutas. Lérandet
behover dock foras upp pa en hogre niva for att gora verklig nytta och vi ser gérna att
en plan for detta uppréittas. Planen bor syfta till att strukturera bade insamling och
bearbetning av lardomar fran utvecklingsarbetet savdl som implementering av
forbattringar.

5.3 Integration

Som vi skrev i avsnitt 3.3 Ndtverkets roll i produktutvecklingsarbetet maéste
utvecklingsfunktionen fa hjilp i form av resurser fran s&vil andra funktioner pa
foretaget som andra foretag for att produktutvecklingsarbete ska vara effektivt och
fruktbart. Det ger ménga fordelar men savél tvirfunktionell integration som
interorganisationellt samarbete medfor dven vissa kostnader. Allt samarbete bygger
nédmligen pé att relationer underhalls och utvecklas vilket kostar resurser. Det krévs
alltsd en justeringsmekanism for att sdkerstélla att inte mer resurser liggs péd att
underhalla relationerna &n vad de ger i utbyte. I syntesmodellen i avsnitt 3.6
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Litteratursyntes valde vi att illustrera denna justeringsmekanism med en bléndare
mellan utvecklingsprocessen och nétverket. Bldndaren kan vidgas eller slutas med
hjalp av en bldndarspak som foretaget maste avsitta resurser till for att styra. Ju mer
resurser som avsitts for att styra spaken och skapa samarbete, desto mer resurser i
form av idéer, kompetenser och praktisk hjdlp kan flyta mellan funktionerna och
foretagen.

Det dr ocksd viktigt att integrationsambitionerna anpassas till foretagets
marknadsférhillanden och produkternas komplexitet. D4 marknaden &r stabil och
produkterna relativt enkla krévs inte samma grad av integration som d& marknaden &r
turbulent och produkterna komplexa, se avsnitt 3.3.1 Tvdrfunktionell
produktutveckling. Tritellos produkter ar varken sérskilt avancerade eller helt enkla
att utveckla utan ligger ndgonstans mitt emellan.

Nedan kommer vi att analysera de generellt viktiga aspekterna av badde den interna
och den externa integrationen i Tritellos produktutvecklingsprocess samt hur
integrationen fungerar idag pé foretaget. Samarbete dr en Omsesidig process som
kréver att resurser satsas pa relationerna mellan féretagen. De externa aktdrerna kan
emellertid inte forvintas vara villiga att samarbeta utan att de far nagot for det, sé i
avsnitt 5.4 Tritello som samarbetspartner kommer vi att redogora for vad Tritello har
att erbjuda andra aktdrer i ett samarbete. 1 5.5 Intressanta samarbetspartners kommer
vi sedan att fas for fas ga igenom vara rekommendationer for nir interna och externa
aktorer bor integreras i utvecklingsprocessen. Dar behandlar vi dven faktorer som ar
viktiga vid en utvérdering av potentiella samarbetspartners, vilket vi sedan fortsétter
med i 5.6 Utvdrdering av intressanta samarbetspartners.

5.3.1 Intern integration

Som konstaterades i avsnitt 3.3.1 Tvdrfunktionell produktutveckling sa bygger
effektiv produktutveckling pé att foretagets olika funktioner samarbetar. Mer
detaljerade riktlinjer for integrationsarbetet, se avsnitt 3.5.2 Differentierat
resursbehov, pekar pa hur olika faser av produktutvecklingsprocessen fungerar som
mest effektivt nir den interna integrationens kopplingar védxlar under projektets gang.
Under konceptutvecklingen &r det fordelaktigt att utvecklings- och
marknadsfunktionen samarbetar néra, nér projektplaneringen genomfors bor alla tre
funktionerna  samarbeta med tillverkningsfunktionen 1 centrum, under
detaljutvecklingen bor utvecklings- respektive marknadsfunktionen vara i centrum
och under den avslutande kommersiella forberedelsen bor arbetet kretsa kring att
integrera tillverknings- och utvecklingsfunktionen.

Péa Tritello kan det vid en fOrsta anblick vara svart att urskilja graden av intern
integration. Eftersom det saknas en dokumenterad utvecklingsprocess krivs det
detaljerade studier av den praktiska arbetsgdngen for att utréna i vilken man
funktionerna integreras. Det lilla organisationsformatet mojliggér en flexibel
arbetsgang dér utvecklingsfunktionen pa ett informellt vis kan konsultera de andra
funktionerna efter behov.
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I den kundinitierade utvecklingsprocessen, vilken &r den klart vanligaste pa Tritello,
integreras marknadsfunktionens och utvecklingsfunktionens arbete redan pa ett
mycket tidigt stadium. Detta samarbete aterupptas sedan under projektplaneringen da
marknadsfunktionen hjélper till med kalkyleringsarbetet. Under arbetet med
konceptutvecklingen kan andra delar av fOretaget delta i1 utvecklingsarbetet,
exempelvis s& kan den inkOpsansvarige och tillverkningsfunktionen behdva
konsulteras och viss allmén konsultation forekommer vid veckomdtena. Att dverlag
kalla detta samarbete integration vore dock felaktigt d& det i ménga fall dr ganska
sporadiskt och inte &r sdrskilt intensivt. Mycket av det resterande arbetet i
produktutvecklingsprocessen skots av utvecklingsfunktionen pé egen hand och det ér
virt att notera att tillverkningsfunktionen dessutom genomgaende &r blygsamt
integrerad med utvecklingsfunktionen och den involvering som sker &r av relativt
spontan natur. Litteraturens riktlinjer om att tyngdpunkten for resursfordelningen for
utvecklingsarbetet ska forldggas sé tidigt som mojligt, och att det dérfor behovs som
mest integration i de tidiga delarna av processen, kan alltsd anas i Tritellos praktiska
utvecklingsarbete och dr nagot vi tycker de gor bra och ska fortsitta med.

Ar utvecklingsprocessen initierad frin leverantdrssidan forflyttas tyngdpunkten i
integrationen  frdn  utvecklingsfunktionen = och  marknadsfunktionen  till
utvecklingsfunktionen, VD och i viss mén édven tillverkningen.

Véra reflektioner kring Tritellos interna tvérfunktionella integration i
produktutvecklingsprocessen handlar mycket om att hitta den rétta balansen mellan
flexibel smaskalighet och stodjande formell struktur. 1 dagsldget fungerar
utvecklingsfunktionen som ett nav genom hela utvecklingsprocessen och
integrationen gentemot de andra funktionerna dr forutom de punktvisa insatserna
tillsammans med marknadsfunktionen inte s& intensiv. Detta dr dock naturligt i och
med att utvecklingsprojekten oftast syftar till mindre modifieringar av produkter och
att intensiv involvering av de 0vriga funktionerna da kan vara direkt kontraproduktiv.
Vi anser darfor att utvecklingsfunktionen dven i fortsdttningen bor fungera som ett
nav i utvecklingsprocessen, vér tanke &r dock att arbetet kan gynnas av att
samarbetets tyngdpunkt blir mer rorlig. De riktlinjer som litteraturen ger pa detta
omrade visar hur ansvaret for utvecklingsprocessen kan lamnas 6ver fran en funktion
till en annan under processens gang for att minimera integrationskostnaderna och oka
effektiviteten. Med tanke pa utvecklingsprojektens natur pa Tritello sa verkar dock
detta Overdrivet och en anpassad kompromiss verkar mer givande. Véra konkreta
forslag for nér vilka funktioner bor integreras i utvecklingsarbetet redovisar vi i
avsnitt 5.5 Intressanta samarbetspartners.

5.3.2 Extern integration
I litteraturkapitlets avsnitt 3.3.2 Interorganisationell produktutveckling och 3.4.2 Val
av samarbetspartner har vi behandlat olika aspekter av utvecklingsarbete Gver
foretagsgrianserna. Det finns stora potentiella fordelar med att samarbeta istdllet for att
forsoka utveckla allt p4 egen hand men samarbete kan dock dven innebéra kostnader i
form av o©kat koordinationsbehov och risker i form av Okad extern insyn i
verksamheten och minskad kontroll 6ver utvecklingsarbetet. Utvecklingsprojekt i
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samarbete med externa aktorer, si kallade allians- eller partnerutvecklingsprojekt, r
emellertid en av de tre projekttyper som &r praktisk mojlig for Tritello att genomfora
enligt avsnitt 5.2.4 Samlad projektplan.

Tritellos utvecklingssamarbete med externa parter bestar idag fraimst av kontakterna
med Amcor Flexibles, A&R Carton samt deras verktygsleverantdrer. Det dr da i
forsta hand materialutvecklingsfragor som samarbetet ror sig om. Tritello har dven
vissa externa kontakter med en reklambyra och en industridesigner, vilka dock endast
utnyttjas sporadiskt.

5.4 Tritello som samarbetspartner

En forutsittning for att samarbete ska uppstd och fortleva &ar att det i lingden ger
fordelar for alla inblandade parter. En viktig fraga blir d& vad Tritello har att erbjuda
som samarbetspartner och hur foretaget pd bista sétt kan anvidnda sig av dessa
tillgangar. For leverantorerna ar Tritello, 1 egenskap av kund, givetvis en intressant
samarbetspartner eftersom leverantérerna har intresse av att Oka sina
forsaljningsvolymer, ndgot som samarbete eventuellt kan resultera i. Med en strikt
ekonomisk syn pa Tritellos tillgdngar dr det dock inte l4tt att hitta resurser som kan
fungera som potentiella bytesobjekt gentemot andra aktorer &n leverantorerna. Rent
monetért dr det i dagslidget mycket svart for Tritello att avvara resurser och nir det
giller humankapital s& nyttjas den befintliga personalstyrkan till det yttersta redan i
dagslédget. Det vore alltsa svart att ata sig nagra storre arbetsinsatser for nagon extern
aktors rakning. Foretaget har inte heller nagra klart identifierbara unika kompetenser
som latt kan 6verforas till andra foretag. Nér det géller tillverkningsutrustning sé finns
det kapacitet for att producera ytterligare volymer av forpackningar, men utrustningen
ar dessvarre begrinsad till att producera ett smalt segment av forpackningstyper och
den lediga kapaciteten dr darfor svar att anvinda som bytesobjekt.

Déaremot finns det en hel del tillgangar att upptécka pa Tritello om sdkandet inte
begrinsas till enbart de ekonomiska och kvantifierbara tillgdngarna. Den diskussion
som vi for i avsnitt 3.4.1 Sociala tillgangar visar hur det kan finnas betydande
tillgdngar 1 foretaget som i allra hogsta grad kan vara intressanta for potentiella
samarbetspartners. De &r dock inte helt uppenbara och kriver ett speciellt
forhallningssétt fran foretagets sida for att framtréda tydligare.

Som diskussionen i litteraturen visar sé kan ett foretag bygga upp sociala tillgangar pa
tre sétt, nimligen genom att dela med sig av den information de kommer i kontakt
med, hjdlpa andra foretag och lata andra hjidlpa dem samt skapa mojligheter for
individer frén andra foretag att visa upp sin kompetens. Vi anser att Tritello har stor
potential att framgangsrikt kunna tillimpa alla dessa tre tillvigagangssitt. Effekten av
dessa tillvigagéngssitt forstarks ocksd om foretaget befinner sig centralt i ett stort
ndtverk vilket Tritello gor. Foretagets centrala plats i forsorjningskedjan frén
materialleverantor till konsument och de naturliga kontaktytorna gentemot externa
aktorer &r ocksd extra breda pa grund av att foretaget integrerar plast- och
kartongforpackningar och dédrmed far kontakter med tva skilda branschsegment. I och
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med sin centrala placering i néitverket kommer Tritello i kontakt med savéil mycket
information som manga olika aktorer. De maste dock se till att alla anstéllda ar
utatriktade och agerar i enlighet med de tre olika tillvigagangssitten nédr de &r i
kontakt med en extern aktor. De anstéillda méaste stindigt vara uppmérksamma pa
intressant information som sedan kan formedlas till rétt aktdrer och de méste
samtidigt dela med sig av sina egna erfarenheter och kontakter till andra. Tritello
maste ocksd i 6kad utstrickning uppmérksamma de insatser som externa aktorer gor
for foretaget sé att de far extern publicitet eftersom de involverade individerna och
organisationerna dé kan fa dkat incitament att engagera sig ytterligare.

Alla de tre tillvigagangssitten forbrukar givetvis en hel del resurser att genomfora
men om det skots pa ett strukturerat sitt kan det generera stora sociala tillgangar
gentemot externa aktorer. Dessa tillgangar kan sedan bytas mot resurser som behdvs i
till exempel produktutvecklingsarbetet och de sociala tillgdngarna kan alltsé utgora en
betydelsefull resurskilla for Tritellos produktutvecklingsarbete. En nddvindig
forutsittning for att dessa resurser ska kunna utvinnas dr emellertid som ndmndes
ovan att Tritello arbetar utatriktat med en medveten och genomténkt satsning
gentemot nétverket.

5.5 Intressanta samarbetspartners

For att kunna analysera enskilda potentiella externa samarbeten rekommenderar vi att
de fem aspekterna som redovisas i avsnitt 3.4.2 Val av samarbetspartner anvands. Vi
startar hdr i detta avsnitt med att analysera tva av aspekterna, nimligen resursernas
egenskaper respektive de aktiviteter dir resurserna anvinds. Samtidigt kommer vi hir
ocksd att visa pa hur vi tycker att de interna samarbetena bor utformas. Genom att
utifran de tvd ndmnda aspekterna undersdka intressanta samarbetspartners, savil
interna som externa, erhalls en grundlig kartlaggning 6ver vilka aktorer som har nagot
att erbjuda som Tritello dr intresserade av. Med hjélp av de tre resterande aspekterna i
modellen kan sedan en prioritering goras av vilka samarbetspartners som dr mest
intressanta att utveckla en relation till.

Resursernas egenskaper och de aktiviteter som resurserna ska anvidndas i &r nira
sammankopplade inom utvecklingsarbetet. I véar analys av den interna
resursallokeringen sa konstaterade vi att ansvaret for utvecklingsarbetet till stor del
bor ligga hos utvecklingsfunktionen, men att arbetets fokus omvéxlande bor forflyttas
under utvecklingsprocessens gang mot marknads- respektive tillverkningsfunktionen.
Detta paverkar resursallokeringen pa sa sitt att de funktioner som dr mest involverade
1 vissa aktiviteter om mojligt bor fa mer generds tilldelning av resurser for denna
period. Behovet av resurser &r stort inom utvecklingsfunktionen under hela
utvecklingsprocessens géng, dels pd grund av dess aktiviteter inom sjdlva
utvecklingsarbetet och dels pa grund av den koordinerade rollen som funktionen har.

For att ta reda pé vilka resurser som behovs under utvecklingsprocessens géng tar vi
var utgangspunkt i hur den interna integrationen bor utformas och anvénder sedan
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denna kunskap for att undersoka vilka externa resurser som behdvs som komplement.
Vi kommer gora detta nedan fas for fas.

5.5.1 Samarbetspartners i konceptutveckling

I utvecklingsprocessens borjan, da idéer och beslutsunderlag samlas in och koncept
skapas, dr behovet stort av resurser dels i form av sjdlva idéerna och dels i form av de
relationer som gor det mdjligt att himta in dem. Det &r frimst de utatriktade
kontakterna gentemot kunderna som ar av vikt hir, vilket ldgger ett stort ansvar pa
marknadsfunktionen. Redan idag har Tritello en bra intern integration mellan
utvecklings- och marknadsfunktionen och det tycker vi att de ska fortsdtta med
eftersom det fungerar si smidigt. Aven de andra funktionerna pa foretaget kan bidra
genom att komma med egna produktidéer eller utnyttja kontakter gentemot till
exempel leverantdrer for att lokalisera vérdefull information. Den breda
involveringen kraver dock att utvecklingsfunktionen far stéd i sin koordinerande roll
for att det hela ska bli givande. Sérskilt vardefulla externa resurser i det hér ldget kan
komma i form av aktdrer som kan bidra med bade nya uppslag och kritik. Kan
aktorerna dessutom nérvara vid konceptutvecklingsméten och hjélpa till med det
koordinerande arbetet, en slags draghjidlp med blédndarspaken, skulle det vara till stor
nytta. Det mest vérdefulla d4r dock om en extern aktdr redan i det hir skedet kan
utlova engagemang och resurser under fortsdttningen av projektet. Detta &r nagot som
saknats 1 manga av projekten pd Tritello och i méanga fall hindrat dem fran att
fardigstillas.

For att skapa ett mer aktivt angreppssitt till genereringen av idéer tror vi att Tritello
kan ha stor nytta av att regelbundet anordna méten av det slag som vi beskrivit i
empirin, se avsnitt 4.4 Produktutvecklingsprocess. Mdtet var 1 hogsta grad givande
och involverade aktdrer som 1 det dagliga arbetet inte medverkar i
produktutvecklingsprocessen och darfor kunde komma med helt nya uppslag och ge
aterkoppling pé befintliga koncept. Att bygga vidare pa denna typ av aktivitet och
kanske d& &ven variera sammanséttningen av deltagare fran géng till gang, sé att
kompetens och erfarenhet i gruppen skiftas, tycker vi dr en bra idé som ligger i linje
med vad litteraturen for fram. Vi ser gérna att aktdrer sésom kunder och leverantorer
kopplas in vid dessa moten, speciellt eftersom detta dr ndgot som leverantéren Amcor
Flexibles efterfragar. Beroende pa inriktningen pa métet kan dven horisontella enheter
vara intressanta som kéllor till uppslag. Att till exempel involvera konkurrenter,
representanter fran niraliggande branscher och kanske ocksa studenter vid forslagsvis
designutbildningar kan vara mycket vérdefullt och ge dynamik &t processen. For att
motena ska fa rétt verkan foreslar vi ocksd att de inrdttas som en regelbunden
aktivitet, forslagsvis med ett ars mellanrum, som Tritello genomf6r dven da ingen
kund efterfragar det speciellt. Den uppméirksamhet som pa& s& vis é&gnas
utvecklingsarbetet stirker ocksa medvetenheten bland de anstidllda om vikten av
produktutveckling.

5.5.2 Samarbetspartners i projektplanering
Utvecklingsprocessen 16per sedan vidare med projektplaneringen och hér
rekommenderar vi att kontakterna mellan  utvecklingsfunktionen  och
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marknadsfunktionen fortsitter vara starka men att dven tillverkningsfunktionen
integreras. Det dr hdr kalkylerna for produktionskostnaderna tas fram av
marknadsfunktionen med hjélp av underlag fran utvecklingsfunktionen och for att
sdkra att kalkylerna blir realistiska méste dven tillverkningsfunktionen ge sitt bidrag
till  kalkyleringsunderlaget. D& erhalles ett sa precist och palitligt
kalkyleringsunderlag ~ som  mojligt. Den  okade  involveringen  av
tillverkningsfunktionen 1 denna fas behdver inte innebdra ndgon storre
resursbelastning for foretaget om produktkonceptet bygger pd redan existerande
16sningar, eftersom tillforlitliga underlag da redan finns. Ar det ddremot nigon del av
produkten som dr helt ny kan det fa till f6ljd att tillverkningsfunktionen behdver
utnyttja kontakterna till sina materialleverantorer for att fa fram sa bra information
som mojligt for kalkylunderlagen.

Vi rekommenderar hér att Tritello koncentrerar forsdken att fa tillgdng till externa
resurser till att f4 dem i form av kompetens kring de olika ramaterialen som
leverantorerna besitter. Detta kan gora det ldttare att s& snabbt som mgjligt avgdra om
produktkonceptet gar att tillverka med tillgéngliga medel och vilka kostnader som i s
fall ar forknippade med detta. Att forsoka fa tillgang till mer resurser i det hér laget ar
av stor vikt eftersom det da &r lattare att lyckas uppticka eventuella problem redan
hér da de fortfarande ar relativt enkla att atgirda.

5.5.3 Samarbetspartners i detaljutveckling

Arbetet med detaljutveckling kan delas in i tvd iterativa delaktiviteter, dels
finjusteringen av produkten och dels testningen av proverna, vilka &r olika till sin
natur och ddrmed kréver delvis olika typer av resurser for att kunna genomforas. Da
det géller finjustering ar det fordelaktigt om utvecklingsfunktionen far tillfille att
koncentrera insatserna pa att finslipa det koncept och den grundliggande
produktarkitektur som tagits fram under utvecklingsprocessens tidigare delar. I det
hiar laget har de andra funktionerna relativt lite att bidra med och dérfor kan
kontakterna dras ned till ett minimum. Foljderna for utnyttjandet av det externa
nitverket blir att det som dr av stdrst viarde for produktutvecklingen ar direkt expertis
i konstruktionsfrdgorna.

Under testningen hos kund bor kontakterna med marknadsfunktionen déremot fa
storre uppmarksamhet. Har géller det att utvecklingsfunktionen snabbt far ta del av all
relevant information om kundernas behov for att kunna atgérda eventuella fel. Det dr
alltsd onskvart med externa resurser i form av engagerade kunder och kanske dven
konsumenter som ger Tritello kommentarer och kritik pad de testprodukter som
framstélls. Fungerar inte denna aktivitet tillfredstdllande Okar risken for att
produkterna som sitts i fullskalig tillverkning har vissa mindre fel som minskar
attraktiviteten. Méanga sddana fel kan atgédrdas for en liten kostnad om de upptéckts
redan under provtillverkningen di det fortfarande finns utrymme for justeringar. Ar
produkten vél satt i fullskalig produktion &r det dock betydligt dyrare att genomfora
dessa dndringar.
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5.5.4 Samarbetspartners i kommersiell férberedelse

Under den kommersiella forberedelsen blir f6ljaktligen kontakterna mellan
utvecklings- och tillverkningsfunktionen viktigare eftersom de kommentarer som
marknadsfunktionen vidarebefordrar fréan kunderna nu inte kan é&tgérdas utan
betydande kostnader. Istillet far utvecklingsarbetet koncentreras pd att underlitta
overgangen till fullskalig tillverkning. Har kan kompetens fran savil
materialleverantorer som verktygstillverkare vara till nytta for Tritello, men det beror
helt pad vilka typer av problem som uppstar. Att ha goda kontakter med sina
leverantorer sa att de kan hjilpa till, da helst med kort varsel, ar alltsd en stor tillgdng
i denna avslutande utvecklingsfas.

5.6 Utvardering av intressanta samarbetspartners

I avsnittet ovan har vi gétt igenom tvd av de fem aspekter som bor beaktas nir
relationer utvédrderas for utveckling och underhall, ndmligen vilka resurser som ar
intressanta i samarbetet och i vilka aktiviteter dessa resurser kan ingd. De tre
resterande aspekterna, redan befintliga relationer, strategisk avsikt samt principer for
samarbetet, behandlar vi nedan. Dessa tre aspekter anser vi kunna anvéndas for att
utvdrdera potentialen i relationen till de intressanta samarbetspartners som hittades i
foregdende avsnitt. De tre aspekterna skulle kunna utredas for alla potentiella
samarbetspartners, vilket gor det till en teoretiskt sett Andlos uppgift. Det géller dock
att koncentrera sig pa de aktdrer som kan tdnkas vara mest givande for samarbete och
litteraturen sdger dven, se avsnitt 3.4.2 Val av samarbetspartner, att det dr mer
relevant att forsoka utveckla och underhalla sina befintliga relationer 4dn att forsoka
skapa nya. Vi har dirfor valt att analysera de befintliga utvecklingssamarbeten som
Tritello har med ravaruleverantorerna Amcor Flexibles och A&R Carton, di dessa r
av stor betydelse for foretaget i dagsldget och féormodligen kommer att forbli viktiga
dven framover.

I och med att foretagen har gemensam historia och &r belégna i angrdnsande lokaler
s& har ett titt nitverk av kontakter mellan foretagen byggts upp och samarbetet
bedrivs till stor del under informella former. Detta dr en stor fordel for Tritello, men
den kan eventuellt utnyttjas &n battre genom att samarbetet exempelvis struktureras
mer och fokuseras till de mest vésentliga faserna. De befintliga relationerna ar en av
de fem aspekterna fran avsnitt 3.4.2 Val av samarbetspartner som bor beaktas nir
samarbete mellan foretag utvirderas.

De nira kontakterna till de bada leverantdrerna utgér en god killa till information
kring leverantOrernas strategiska avsikter, vilket &r en annan av de fem aspekterna.
Hittills har samarbetet 16pt vidare 1 stort sett som det gjorde da foretagen var ett och
samma bolag, men strategier fordndras over tiden och ibland utan att det mérks
tydligt. Det ar darfor i hogsta grad relevant att forsoka utvirdera vilka strategiska
avsikter som styr samarbetet fran leverantorernas sida i dagslaget och se hur det
stimmer Gverens med Tritellos strategi. Hér finns viktig information att hamta kring
hur relationerna bor underhéllas samt vilka mdjligheter och faror som kan tinkas
uppsta. Visar det sig att intressena borjar glida isdr med ndgot av bolagen far Tritello
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avgora hur intressena eventuellt kan fas att konvergera igen och beddms detta vara
omojligt maste problemet konfronteras. Kanske gar det att under en tid framdver
fortsdtta utnyttja relationen med endast mattligt underhéll inriktat pa kortsiktiga
vinster, men i vérsta fall kan &ven detta vara 16nl6st. Utvérderingen av
leverantorernas strategiska avsikter kan emellertid dven leda till att helt nya
mojligheter upptéicks. Vad resultatet 4n blir kan en grundlig analys av problemet ge
stora fordelar infor framtiden da Tritello har hunnit forbereda sig pad de eventuella
forandringarna.

Den sista aspekten som bor analyseras vid utvdrdering av ett samarbete ar de
principer som priglar relationen mellan foretagen, sdsom effektivitet, rittvisa och
frihet. Inom produktutveckling kan det vara svért att bedoma hur en réttvis fordelning
av potentiella vinster ska utformas. For Tritellos relationer till leverantdrerna kan
dock en sddan faktor vara av mycket stor vikt, d& fOretagens storlek och
forhandlingspositioner skiljer sig 4t markant. Ar principerna for samarbetet
ofordelaktiga for Tritello maste alternativ utvecklas, kanske fir man ge vika for
kraven eller ocksd maste man forsoka sitta hart mot hért.

Den analys av de faktorer som vi beskrivit ovan kan Tritello utféra for samtliga
potentiella partners som de dvervéger att inbjuda till nagon form av samarbete. Vi vill
dock passa pé att pAminna om fordelarna med att utnyttja befintliga relationer i hog
grad for att inte forlora resurser péd att initiera och avsluta relationer i for stor
utstrackning. Det géller for Tritello att ha sitt ndtverk vil definierat s att medvetna
val kan goras for hur resurser ska satsas pa underhall och utveckling av relationer.
Vid analysen av relationerna bor alltsd ett langsiktigt perspektiv anldggas for att
utreda om relationen kan ténkas vara vérd de resurser som den konsumerar. Att satsa
resurser pd att underhélla relationer som inte ger utbyte i motsvarande grad ar alltsa
nagot som Tritello méste vara noga med att undvika. Antingen &r relationen med i
nitverket och underhalls d& pa vederborligt sitt, eller sd slutar Tritello att satsa
resurser pa relationen och den anses da inte ldngre vara en del av nétverket. P4 samma
sétt som man vill undvika att projekt drar resurser da de laggs pa is i projektportfoljen
vill man undvika att relationer drar resurser d4 de inte anvdnds aktivt i
relationsportfoljen.
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6 Slutsatser

Hir redovisas de slutsatser som vi har kommit fram till under arbetets gdang. Vi
borjar med att besvara de fragor som stilldes i problemdiskussionen och visa att
arbetets syfte har uppfylits. Ddrefter foljer ett avsnitt om de praktiska slutsatserna for
Tritello, hur implementeringen bor genomféras och vilka ytterligare utredningar som
behover goras. Sedan diskuterar vi den under arbetet anvinda referensramen samt
arbetets teoretiska bidrag. Avslutningsvis ger vi forslag pd framtida forskning inom
omrddet.

6.1 Bemotande av problemdiskussion och syfte

De omraden som har analyserats i detta arbete dr pa olika sétt beroende av varandra.
En strukturerad utvecklingsprocess behovs for att utvecklingsarbetet ska kunna
fungera effektivt, men ligger ocksd till grund for mojligheterna att koppla
produktutvecklingsstrategin till en konkret nivd. En tydlig utvecklingsprocess
underldttar ocksé integrationen mellan sévél de interna funktionerna som mellan
foretaget och det externa nétverket. Produktutvecklingsstrategin behovs for att forsta
vilka resurser som foretaget har behov av och ddrmed dven for att veta vilka interna
och externa nitverkskontakter som &r intressanta och vérda att satsa pd. Det méste
ocksa finnas en forstdelse for bade hur de interna funktionerna och det externa
nitverket samarbetar for att de tvd omradena ska kunna samspela effektivt och
komplettera varandra.

Att ha ett medvetet forhallningssatt till dessa dvergripande samband gor det mojligt
att skapa en mer harmonisk och malinriktad styrning av foretaget, eftersom effekterna
av insatserna inom de olika omradena forstirks dd de kopplas samman och kan ses ur
ett helhetsperspektiv. Nedan kommer vi att visa att arbetets syfte ar uppfyllt samt
besvara fragorna i problemdiskussionen.

6.1.1 Syfte

Beroendeforhallandena mellan de olika omraden som analyserats innebar att beviset
for att arbetets syfte, att skapa en arbetsmodell for Tritellos produktutveckling samt
en struktur for framtagningen av produktutvecklingsstrategin, har uppfyllts far
utgoras av detta avsnitt 6./ Bemotande av problemdiskussion och syfte i sin helhet.

6.1.2 Tritello i dagslaget

Den forsta, andra och tredje fragan i inledningskapitlets problemdiskussion behandlar
kartldggningen av  Tritellos produktutvecklingsstrategi, arbetsmodell  for
produktutveckling respektive andra nyckelfaktorer som forklarar foretagets situation.
For att besvara dessa fragor innehéller empirikapitlet en grundlig redogdrelse for
Tritellos produktutvecklingsstrategi, produktutvecklingsprocess, nitverk, foretags-
och produkthistorik samt en beskrivning av foretaget idag.

6.1.3 Arbetsmodell for produktutveckling

Den fjarde frdgan i problemdiskussionen efterlyser ett forslag pa en arbetsmodell for
produktutveckling pé Tritello. Fragan besvaras i analyskapitlet i form av ett forslag
som bygger pa en produktutvecklingsprocess som &ar mer strukturerad dn den som

73



Stora mojligheter for sma foretag —
ndtverket som resurskdlla vid produktutveckling pa Tritello

finns i dagsliaget pa foretaget. Den foreslagna arbetsmodellen har en noga avvigd
detalj- och komplexitetsniva dir fordelarna med en formaliserad process balanseras
mot behov och resurser i Tritellos begridnsade organisation. I processen har sérskilt
vikten av dokumentation och éaterkoppling samt tydliga milstolpar betonats.
Arbetsmodellen  understryker  ocksd  utvecklingsprocessens  funktion som
sammanhallande ldnk mellan utvecklingsarbetet, strategin och nétverket. I samband
med hénvisningarna till ndtverket understryks vikten av att engagera kunderna tidigt i
utvecklingsprocessen och att bibehélla deras intresse under utvecklingsarbetets gang.
Samtidigt maste Tritello kunna driva projekt pa egen hand da de anser att de har en
bra id¢é, oavsett om det for tillfallet finns en intresserad kund eller ej.

6.1.4 Produktutvecklingsstrategi

I den empiriska studien  har  béade framtagningsprocessen for
produktutvecklingsstrategin och den befintliga produktutvecklingsstrategin i sig
funnits vara bristfélliga pa Tritello. For att bemdta problemet och for att besvara den
sjatte fragan fran problemdiskussionen, i vilken direktiv efterfragas for hur Tritello
bor arbeta fram produktutvecklingsstrategin, har riktlinjer for framtagningen av
produktutvecklingsstrategin dragits upp 1 analyskapitlet. Sérskild hénsyn har
genomgaende tagits till att rekommendationerna ska passa ett mindre féretag som
Tritello. Daremot har ingen férdig strategi framstéllts, d& detta ansetts vara en uppgift
som maéste skotas internt pa foretaget. En faktor som bedomts vara av sirskilt stor vikt
for en lyckad strategiutveckling ar att marknads- och teknologistrategier skrivs ned
och sedan kan ligga till grund for arbetet med produktutvecklingsstrategin.

6.1.5 Integration

En stor del av analyskapitlet behandlar den femte fragan frén problemdiskussionen
om hur produktutveckling i nitverk kan vara en losning pa Tritellos resursproblem.
De speciella omstdndigheter som foretaget befinner sig i gor att rekommendationerna
maste utformas med extra noggrannhet sa att de resurser som satsas pa integration ger
maximalt utbyte di kontakterna inom nétverket kostar att uppritta och underhélla.
Tritellos forutsdttningar pd en mogen marknad med medelkomplexa produkter
motiverar inte till djupare integration mellan vare sig funktionerna internt eller
foretaget och det externa nitverket, men nétverket rymmer dndd ménga mojligheter.

I analyskapitlets diskussion lyfts den interna integrationen fram som utgéngspunkt for
alla integrationsambitioner. For att den interna integrationen ska fungera effektivt
betonas sérskilt att de olika funktionerna i foretaget inte bor integreras pa samma sétt
och i samma utstrackning under hela utvecklingsarbetet. Istillet integreras de med
vixlande intensitet och i véxlande konstellationer runt utvecklingsfunktionen som
utgdr arbetets nav.

Den externa integrationen dr dven den behandlad i detalj i analyskapitlet och
innehaller rekommendationer for hur Tritello bor forsoka utnyttja sitt externa nétverk.
Hér betonas de sociala tillgangar som foretaget kan generera i egenskap av att till
exempel agera informationsbérare, eftersom de sociala tillgdngarna utgér grunden for
integrationen och i utvecklingsprocessens olika faser kan bytas mot andra typer av
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resurser fran externa aktdrer. Hér dr det intressant vilka typer av aktdrer som Tritello
bor striva efter att involvera i de olika faserna, ndgot som beror pa vilka
resursegenskaper det dr Tritello soker och vilka aktiviteter resurserna ska anvindas
till. I konceptutvecklingsfasen &r det intressant att involvera sa manga som mojligt for
att kunna generera idéer. I projektplaneringsfasen ar det viktigt att leverantorerna med
sin kompetens knyts till utvecklingsarbetet for att kalkylunderlagen ska bli sa
tillforlitliga som mojligt tidigt 1 arbetet. Under detaljutvecklingen dr det viktigt att
kundernas synpunkter pa testprodukterna ges stort utrymme och i den avslutande
fasen for kommersiell forberedelse dr det véardefullt om leverantdrer av bdde material
och verktyg kan hjélpa till att 16sa problem vid behov.

For att avgora hur Tritellos ndtverk bor se ut for att ge bista avkastning kravs ocksa
att befintliga relationer, strategiska avsikter och principer for samarbetet utreds. I
analysen granskas relationerna till Amcor Flexibles och A&R Carton, vilka 4r nigra
av nyckelaktorerna i Tritellos nitverk. For Tritello dr dessa relationer viktiga
tillgdngar, men de strategiska avsikterna hos dessa samarbetspartners maste hela tiden
héllas under uppsikt och principerna for samarbetet maste ses over regelbundet.

6.2 Praktiska slutsatser for Tritello

6.2.1 Implementering av rekommendationerna

Arbetets storsta praktiska bidrag till Tritello &r den arbetsmodell som aterfinns i
Appendix C — Forslag pad forsdljnings- respektive utvecklingsprocess och som
sammanfattar de delar som behandlats. Utvecklingsprocessen ér detaljerat beskriven
fas for fas och den dr sammankopplad med sévil den pé foretaget redan existerande
forsdljningsprocessen som produktutvecklingsstrategin. Den tar dessutom upp var
externa resurser lampligen bor involveras for bésta effekt. Vilka externa resurser som
bor involveras vid olika tidpunkter, och hur den tvérfunktionella involveringen bor
organiseras, far dock utldsas i analysen. Syftet med arbetsmodellen ar att den genom
sin struktureringsgrad ska ge en tydligare vdgvisning av hur utvecklingsarbetet
bedrivs och nir de olika aktiviteterna utfors. Didrigenom kan aktdrer utanfor
utvecklingsfunktionen léttare folja arbetet och se ndr de péa bésta sitt kan bidra.
Processkartan underlattar sdledes involveringen av bade interna och externa aktdrer,
vilket &r viktigt for Tritellos utvecklingsarbete da nitverket &r en resurskélla.

For att arbetsmodellen ska vara till ndgon nytta pa Tritello maste dock en genomtankt
och vélplanerad implementering genomforas. For att lyckas med implementeringen
anser vi att alla pa foretaget, 4ven de som inte ar direkt delaktiga i utvecklingsarbetet,
maste informeras om den nya arbetsrutinen och vad den innebér for var och en. En
tidslinje och plan for implementeringsarbetet bor ocksa tas fram, ldmpligen av den
utvecklingsansvarige, for att sdkerstélla att inga viktiga aspekter gloms. Till en borjan
tycker vi att Tritello ska inleda med att implementera sjilva utvecklingsprocessen och
fa utvecklingsfunktionen att arbeta efter de faser och aktiviteter som definieras. Nar
det fungerar kommer fOrhoppningsvis kopplingarna till forsdljningsprocessen
naturligt, om bara de utvecklings- och marknadsansvariga diskuterar igenom hur de
ska agera for att fi samarbetet att fungera sa bra som majligt. Sedan &r Tritello dven
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redo for att koppla in andra interna och externa aktorer i arbetet och dra nytta av de
mojligheter det innebdr. Som ett forsta steg i forsoken att bygga upp
utvecklingssamarbeten rekommenderar vi att Tritello bjuder in potentiella
samarbetspartners till de regelbundna idégenereringsmoten. Vi anser att dessa mdten
ar ett bra sitt att lira kdnna varandra och skapa en grund for utvecklingssamarbetet.

Som vi tidigare tagit upp kostar det emellertid resurser att initiera och underhélla
samarbetsrelationer, nigon méste samordna och styra upp arbetet nir ménga olika
aktorer dr inblandade. De utvecklingsresurser Tritello har idag i form av cirka 25% av
den utvecklingsansvariges arbetstid samt cirka 50% av provrumsteknikerns arbetstid
ar inte tillrackliga for att bade utfora utvecklingsarbete, samordna involverade aktorer
och underhélla relationer. Aven om resursliget i form av humankapital &r anstringt
redan idag hdvdar vi att for att Tritellos utvecklingsarbete verkligen ska ta fart och
kunna fungera enligt var arbetsmodell s maste utvecklingsresurserna utdkas internt. I
enlighet med vér blidndaranalogi kan nétverket aldrig utnyttjas fullt ut, och alla
intressanta aktorer involveras, om Tritello inte sjdlva satsar mer resurser hir for att
underhalla samarbetsrelationerna.

Utvecklingsprocessen ska #dven koppla till produktutvecklingsstrategin for att
sdkerstélla att alla projekt ligger i linje med foretagets Ovriga verksamhet. Eftersom
Tritello inte har ndgon konkret produktutvecklingsstrategi att arbeta efter i dagslaget
aterstdr mycket arbete inom det omradet. Vi har i analysen angett rdd for hur Tritello
bor arbeta med strategiframtagningen och vad som &r viktigt att tinka pd. Att
genomfora detta framtagningsarbete dr dock ett stort projekt, sérskilt eftersom dven
teknologi- och marknadsstrategier saknas i nedskriven form. Vi foreslar att Tritello
omgédende utser en ansvarig grupp for strategiframtagningen och genast paborjar
denna process. Att Tritello den senaste tiden inte haft nagon konkret
produktutvecklingsstrategi som hjilp for att styra utvecklingsarbetet har inneburit att
den samlade projektplanen idag dr ostrukturerad. Tritello har dessutom inte lyckats
med att verkligen avsluta projekt och darfor ligger ménga projekt halvfardiga och
forbrukar resurser. En viktig uppgift &r déarfor att géra en genomgang av alla projekt
de har och rensa bort de som inte ldngre &r aktuella genom att avsluta dem ordentligt.
Genom att sedan folja milstolparna i arbetsmodellen, och utifrdn de pa forhand
bestimda bedomningskriterierna beddma projekten enligt de tre beslutsalternativen
passera, komplettera eller avsluta, bor Tritellos projektportfolj fungera baittre i
framtiden.

Nedan presenterar vi en konkret atgirdslista for Tritello, med de mest kritiska
ingripandena som behovs for att inféra och genomfora det som vi har foreslagit i
arbetet. Syftet med atgérdslistan &r att den pa ett enkelt och lattoverskéadligt vis ska
sammanfatta de praktiska slutsatserna kring implementeringen.
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Atgirdslista

Diskutera igenom materialet och ta stillning for vilket av det ni wvill
anvanda. Beroende pa beslutet hdar kan nagra av nedanstaende punkter
eventuellt bli inaktuella.

Gor en plan for hur materialet ska introduceras. Planen ska innefatta en
tidplan och klargdra hur ni ska inféra/genomfora de valda delarna. Sprid
planen till alla pa foretaget, &ven de som ej dr direkt berdrda, sé att alla
vet vad som &r pd gang. Nigon kanske far virdefulla idéer till forbéattring
nér de ser materialet.

Utveckla produktutvecklingsstrategi samt marknads- och
teknologistrategi enligt den modell vi introducerat i arbetet. Utse en
grupp som &r ansvarig for framtagningsprocessen.

Gor en ordentlig genomgang av alla nuvarande projekt och rensa bort de
som inte langre &r aktuella.

Anvind utvecklingsprocessen och fa utvecklingsfunktionen att arbeta
efter de faser och aktiviteter som finns dér samt se till att kopplingarna
till forsaljningsfunktionen fungerar bra.

Ta fram de kriterier for de fyra milstolparna som styrgruppen ska
anvénda da de beslutar om projektet ska fa passera eller inte.

Koppla in andra interna och externa aktdrer i utvecklingsarbetet.
Utvardera och undersok forst vilka aktorer som behdvs nér. Ett lampligt
satt att inleda samarbetet 4r genom att bjuda in de utvalda aktorerna till
idégenereringsmoten, det ér ett bra sitt att lara kdnna varandra. Utvérdera
sedan vilka aktorer som ar intresserade av samarbete med Tritello och
undersok vad de vill ha i utbyte i samarbetet. For att f4 igdng samarbeten
maste alla anstédllda agera utétriktat mot nétverket och stéindigt vara pa
jakt efter information.

Utoka de interna utvecklingsresurserna. Det krivs for att f& igéng
utvecklingsarbetet s& som vi har beskrivit och for att kunna utnyttja
nétverket till fullo.
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6.2.2 Framtida undersokningar pa Tritello

Det som inte gjorts i detta arbeta, men som ar vésentligt for att allt ska fungera sé bra
som mojligt, r att undersdka de olika externa aktdrernas forutsittningar, behov och
onskemal i storre detalj. Hur pass intresserade dr de av att starta upp ett néra
utvecklingssamarbete med Tritello? Vad maste Tritello gora for att fa igang ett
samarbete med de olika aktorerna? Vilka tillgdngar hos Tritello 4r de olika aktdrerna
intresserade av att fa i utbyte?

Tritello bor dven gora en noggrann resursinventering for att kartligga vilka resurser
de har och sedan jamfora det med vilka resurser de behdver. Skillnaden kommer da
visa var kompletteringar r som mest nddviandiga. Att veta vad de har och saknar i
resursvig ar visentligt innan de ger sig ut for att soka resurser i nitverket, s som vi
foreslér i det hér arbetet.

Larande och tillvaratagande av erfarenheter &r en vildigt viktig process som inte
behandlats ndrmre i detta arbete och det dr déarfor ndgot Tritello borde gora som
komplettering. Vi rekommenderar att Tritello genom en undersokning tar reda pa vad
teorierna sdger om hur kunskap och erfarenheter bist kan tas tillvara pa i ett foretag
och da framforallt hur individuell kunskap kan foras upp till ett allmédnt kunnande i
foretaget. Den situation Tritello har idag med en enda anstilld inom varje
foretagsfunktion gér dem sarbara for kompetensforlust om négon skulle sluta pa
foretaget av nadgon anledning. Idag ar en mycket stor del av utvecklingskunnandet pa
Tritello koncentrerat till Yngve Holmberg och ur foretagets perspektiv bor det darfor
vara intressant att 1ata andra ta del av hans kompetens.

Till sist rekommenderar vi ocksd att undersokningar av teknologi- och
marknadsutvecklingen utfors. Det dr undersokningar som tar tid att genomféra och
analysera grundligt, men som samtidigt ger mycket vérdefull information. Detta
skulle kanske, tillsammans med ovanstdende forslag till utredningar, vara ett uppslag
till framtida examensarbeten pa Tritello.

6.3 Referensram och teoretiskt bidrag

I inledningskapitlets bakgrundsdiskussion tar vi upp den brist pd géngbara
analysverktyg som vi upplevde d& vi forsokte forsta problematiken kring Tritellos
produktutveckling. Den referensram som vi da utgick frén har dock under arbetets
géng justerats och anpassats, fran “rd” och obehandlad teori till skriddarsydda
rekommendationer pd en praktisk niva, for att passa som analysverktyg i vart arbete.
Detta har inneburit att delar av litteraturens modeller som i nagon aspekt varit
overflodiga successivt har skalats av, vilket medfort att modellerna har blivit allt
vassare verktyg att hantera vir empirimassa med. Forutom att analysen har
koncentrerats av beskédrningarna s har den ocksa kunnat dras ldngre tack vare de
synteser av litteraturens modeller som gjorts under arbetets gang.

Som vi tar upp redan i metodreflektionerna har vi dérigenom fatt tvad nivéer av
teoretiska bidrag, dels en generell niva i form av det syntesavsnitt som avslutar
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litteraturkapitlet och dels en mer konkret nivda i form av analyskapitlets
rekommendationer for Tritello, vilka tillfor ytterligare detaljrikedom och syntetisering
at referensramen. Det mest distinkta teoretiska bidraget i arbetet utgérs dock av
litteratursyntesavsnittet, vilket skapades for att ge arbetet en enhetlig referensram och
pa s& vis underlitta analysen. Som vi diskuterade 1 inledningskapitlets
bakgrundsavsnitt s ar litteraturen ofullstindig nér det géller utvecklingsarbetet pa
smé foretag i traditionella tillverkningsbranscher. Forhoppningen ar dérfor att den
breda och sammankopplande syntesmodellen ska kunna vara till hjilp f6r andra som
vill undersoka detta omrade. I 6vrigt ar arbetet fokuserat pa fallféretaget Tritello och
dérmed inriktat framst pa praktiska bidrag.

6.4 Forslag pa framtida forskning

Den syntesmodell som framstillts for sma tillverkande foretags produktutveckling
fungerar formodligen hjélpligt for de flesta foretag som passar in pad denna
beskrivning. Det dr emellertid mycket mdjligt att modellen vid testning visar sig ha
bade luckor och Overlappningar som inte visat sig vid tillimpningen pé Tritello.
Négot som vore dnskvirt dr darfor att testa modellen pd andra foretag och, med hjilp
av erfarenheterna som genereras i samband med detta, lata syntesmodellen forfinas
ytterligare.

Det finns ocksa ett behov av en generell anpassning av modellerna fran litteraturen
som studerats i arbetet. Det &dr ofta tydligt att modellerna utgar fran foretag av
betydligt storre storlek och i mer dynamiska branscher &n den Tritello befinner sig i.
De modeller som anvénts i det hér arbetet har vid flera tillfallen fatt modifierats av
forfattarna for att passa in pa den aktuella situationen och detta borde kunna undvikas
i framtiden med modeller som fran borjan &r anpassade till foretag i Tritellos storlek
och situation.
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Tritellos strategi for produktutveckling

(Hémtad ur Tritellos ISO-dokument Utvecklingsarbete med nummer 4.4.001 frén
2003-03-24.)

”Tritello AB’s framgang beror till stor del pa att vi kan erbjuda forpackningslosningar
som svarar mot de behov och krav som konsumenter och marknad stéller fran tid till
tid. Vi skall utveckla forpackningar som é&r praktiska och bekvdma for konsumenten,
sikra och ekonomiskt attraktiva for kunden/tillverkaren och sé langt mdjligt begrénsa
anvandningen av ravaruresurser med skadlig inverkan pa miljon.”
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Forslag pa forsiljnings- respektive utvecklingsprocess

Nedan beskrivs vart forslag pa forsdljningsprocess och utvecklingsprocess for
Tritello. For att undvika missforstdnd och for att enkelt kunna urskilja utvecklings-
respektive marknadsfunktionens ansvarsomraden har vi valt att redovisa processerna
var for sig i den inledande steg-for-steg-beskrivningen pa sidorna C-1 till C-6. De
bada processerna dr dock ndra sammankopplade, vilket framgar av den grafiska
atergivningen som foljer pé sidorna C-7 till C-10, dér processerna avbildas parallellt
med forsiljningsprocessen i botten av bilderna och utvecklingsprocessen ovanfor.

Forsaljningsprocessen

F1 Idéer till nya produkter eller fordndringar av existerande produkter
genereras i ndtverket.

F2 For alla nya  affirsméjligheter som  identifieras  ska
marknadsfunktionen samla in och dokumentera preliminir data fran
alla aktorer med information.

F3-F4 Marknadsfunktionen goér en prelimindr kostnadsuppskattning och
varderar om forfragan dr kommersiellt intressant for Tritello AB. Hér
tar man hjilp av utvecklingsfunktionen med de underlag som behdvs
for att f4 fram en preliminir produktionskostnad och ett preliminért

pris pa produkten.

F5 Anses idén inte vara kommersiellt intressant meddelas idégenereraren
om att man inte tdnker gi vidare med den och orsakerna
dokumenteras.

F6 Finner man  forslaget = kommersiellt intressant  utfirdar

marknadsfunktionen en teknisk forfragan.

F7 Marknadsfunktionen raddgér sedan med utvecklingsfunktionen
huruvida forslaget ror sig om en hos Tritello redan existerande
produkt.

F8 Kraver idén nyutveckling dverlimnas den till utvecklingsfunktionen
for vidare behandling.

F9 Om ett beslut tas om att Tritello ska utveckla den efterfragade

produkten arbetar marknads- och utvecklingsfunktionen vidare
parallellt med sina respektive uppgifter, men med tdta kontakter
mellan varandra. Ror det sig om en redan existerande produkt kan
marknadsfunktionen pabdrja offertutarbetningen direkt.

C-1
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F10 Marknadsfunktionen kontrollerar om det finns speciella avtal eller
leveransvillkor for kunden samt om kunden dr solvent.

F11 Marknadsfunktionen rddgér med planeringsansvarig betriffande
leveranstider.
F12 Marknadsfunktionen kalkylerar produktionskostnaderna, antingen pa

egen hand eller med hjélp av kundservice.

F13 Offertpriset faststills.

F14 Marknadsfunktionen utvecklar siljargument for att beskriva Tritellos
unika virdeskapande samt formulerar och sidnder Gver en offert till
kunden.

F15 Vid milstolpen genomf6ér marknadsfunktionen en forsta forhandling

med kunden och styrgruppen tar ett beslut om att projektet ska foras
vidare om produkten anses kunna bli I6nsam for Tritello.

F16-F18 Om kunden ej accepterar offerten kan man se ver om man vill
revidera offerten for att halla kvar kunden. Vill man det kan man gi
tillbaka till lampligt steg i processen. Vill man inte revidera offerten,
eller om Tritello av ndgon annan anledning inte vill ga vidare med
projektet, s& dokumenteras orsakerna till den forlorade affaren, for att
bygga upp en erfarenhetsbank infor framtida affarsmojligheter.

F19 Har styrgruppen beslutat sig for att gd vidare med projektet och
kunden har accepterat offerten bestéller marknadsfunktionen en
provkvantitet fran utvecklingsfunktionen, sa att det kan verifieras att
Tritello kan producera produkten och att den fungerar i kundens
fyllningslinjer.

F20 Nar utvecklingsfunktionen har tagit fram prover och genomfort tester
och resultatet har utvérderats tar styrgruppen ett beslut vid milstolpen
om huruvida Tritello ska gd vidare med projektet eller inte. Hér
maste man ocksad kontrollera om kunden ar ndjd med resultatet och
intresserad av att ga vidare.

F21-F22 Beslutar styrgruppen att inte ga vidare av ndgon anledning finns
alternativen att antingen backa i processen och komplettera ndgon del
om det kan l6sa problemet eller ocksé att avsluta projektet helt om
problemet anses vara olosligt.
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F23-F25 Viljer styrgruppen att gd vidare med projektet forhandlar
marknadsfunktionen och reviderar eventuellt affiren. Skulle
forhandlingarna inte resultera i en 10sning som béada parter kan
acceptera avslutas projektet och orsakerna till den forlorade affaren
dokumenteras och laggs till erfarenhetsbanken.

F26 Niar en Overenskommelse har natts om  offerten tar
marknadsfunktionen fram ett leveransavtal med kunden.

F27 Sedan invéntas ett slutligt accepterande av affiren fran kunden.

F28 Accepterar kunden affiren sidnder marknadsfunktionen &ver en
komplett order till kundservice.

F29-F30 Accepterar inte kunden affiren sa dokumenteras orsakerna till den
forlorade affdren, alternativt sa tar Tritello fram en aktivitetsplan for
hur man ska agera for att &nda ro affaren i hamn pa nagot sétt.

Utvecklingsprocessen

Ul Vid all produktutveckling maste man utgd fran en idé. Vid
idégenereringen dr det bra att utnyttja sitt ndtverk for hjalp och
inspiration.

U2 Nér marknadsfunktionen utvédrderar den kommersiella potentialen i

produktforslaget behdver de hjilp av utvecklingsfunktionen med den
kunskap och information de sitter inne med.

U3 Har man kommit fram till att produktidén har kommersiell potential
borjar utvecklingsfunktionen utveckla koncept for hur 16sningen kan
se ut.

U4 Under konceptutvecklingen kan det vara bra att ta hjélp av externa

resurser, antingen for att f4 hjdlp med nigon specialuppgift som man
inte sjalv har kompetensen for eller helt enkelt som extra arbetskraft.
De externa resurserna hittar man i sitt natverk.

uUs Finns det ingen kund till produkten s& dras en aktivitet igéng
parallellt med konceptutvecklingen for att sdka potentiella kunder.
Aktiviteten ~ utfors gemensamt  av  utvecklings- och
marknadsfunktionen. Finns redan en kund sa bor den engageras i
utvecklingsarbetet.
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U6 Vid milstolpe 1 ska styrgruppen for utvecklingsarbete, bestdende av
VD och representanter fran utvecklings-, marknads- och
tillverkningsfunktionen, ta det viktiga beslutet om huruvida projektet
ska tillatas gé& vidare eller inte. De tar da framforallt hdnsyn till om
projektet ligger i linje med foretagets produktutvecklingsstrategi och
om man tror att det kan mynna ut i en 16nsam produkt.

u7 Tar styrgruppen beslutet att inte g vidare med projektet ar det viktigt
att idégenereraren meddelas om varfor man inte vill gora det samt att
koncepten och erfarenheter dokumenteras sa att dessa kan anvindas 1
framtiden.

Us8 Beslutar  styrgruppen att g& vidare med projektet ar
utvecklingsfunktionen ansvarig for att meddela marknadsfunktionen
sé att den kan komma igang med sitt arbete som ska ske parallellt
med utvecklingsfunktionens.

U9-U10 Om det finns en intresserad kund till produkten s& hér man efter vilka
asikter och tankar kunden har om koncepten man tagit fram. Det &r
bade en forsékring om att Tritello och kunden har samma syn pa hur
man vill att produkten ska bli och ett sitt att fo kunden involverad
och intresserad.

Ull Sedan &r det dags for projektplaneringen. Den startar med att
styrgruppen tillsitter en projektgrupp, vilken kan besta av sévil
interna som externa aktorer. Det dr ofta bra att ha med idégenereraren
i projektgruppen samt kunden om sddan finns i det hir laget.
Projektgruppen utarbetar en projektplan.

uUl2 Nér de tekniska specifikationerna for produkten ska definieras kan
det vara bra att ta externa resurser till hjilp, som till exempel en
leverantdr eller maskintillverkare.

Ul13 Aven i arbetet med att definiera produktarkitekturen kan externa
resurser vara hjdlpsamma.

u14 Aven om ansvaret for framtagningen av kostnadskalkyler ligger pa
marknadsfunktionen maéste utvecklingsfunktionen bistd med hjilp
och framtagning av kostnadsunderlag i det arbetet.

Ul5 Redan hir kontaktas potentiella leverantdrer, dels for att paborja
upphandlingar men ocksa for att hora med dem om det man tankt sig
ar mojligt eller om det finns béttre 16sningar och sa vidare.
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uUlé6 Parallellt med projektplaneringen letar utvecklingsfunktionen med
marknadsfunktionens hjélp efter en kund, om s&dan inte redan finns
till produkten. Finns redan en kund arbetar marknads- och
utvecklingsfunktionen for att den ska vara delaktig och engagerad i
utvecklingsarbetet.

U17-U18 Om det finns en kund till produkten sa samordnas utvecklings- och
marknadsfunktionens aktiviteter i det hér ldget och de bada
processerna kopplas samman.

u19 Har dnnu ingen intresserad kund hittats har styrgruppen ett viktigt
beslut att fatta vid milstolpe 2. Det kan kdnnas riskabelt att driva
projektet vidare hiar om ingen kund &r intresserad, men om det &r ett
projekt man tror pa kan det vara vért att ga vidare dnda for att pa sé
sétt visa for kunderna att man faktiskt klarar av att ta fram produkten
och att resultatet blir bra. Det kan d& anvdndas som
forsaljningsargument i fortsatt kontakter med potentiella kunder.

U20 Vid milstolpe 2 kan styrgruppen vilja att avsluta projektet, och dé ar
det viktigt att liksom tidigare dokumentera erfarenheterna och
meddela berdrda parter om beslutet. Styrgruppen kan dven vilja att
inte sldppa igenom projektet forrdn vissa saker har kompletteras. Det
kan till exempel rora sig om att produktarkitekturen maste definieras
bittre eller att projektet inte tillats g vidare innan en kund har hittats.

U21 Later styrgruppen projektet passera milstolpe 2 sa dr det dags att ta
fram prover och testa dem. Beroende pé vilken typ av nyutveckling
det ror sig om och om en intresserad kund finns eller ej kan det ske
enligt tre alternativ. Alternativ 1 ar bra da ingen kund finns men
prover behdver tas fram for att kunna visa upp hur resultatet kan bli.
Alternativ 2 fungerar dé& kund finns och alternativ 3 géller da
nyutvecklingen endast ror sig om materialfordndringar i en for 6vrigt
redan existerande produkt.

U22 Ror sig projektet om en kund som efterfrdgar en redan existerande
produkt gor utvecklingsfunktionen ingen utveckling i sig, men de
hjélper hér marknadsfunktionen med att provkora produkten hos
kunden.

U23 Nér proverna dr framtagna och testade ar det viktigt att gora en

ordentlig utvdrdering av resultatet, bade fran Tritellos och kundens
synvinkel sa att bada parter dr nojda.
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U24

U25-U26

u27

U28

U29

u30

U3l

Har man valt att driva projektet vidare trots att ingen kund finns,
fortsétter letandet efter kund parallellt med de 6vriga aktiviteterna.
Finns en kund inriktas istdllet arbetet pd att engagera den i
utvecklingsprojektet.

Utvecklingsprocessen ar nu langt gangen och en viktig faktor for hur
Tritello ska ga vidare dr om det finns en kund eller inte till produkten.
Finns det en kund sd kopplas utvecklingsprocessen samman med
forsdljningsprocessen genom milstolpe M3, dér ett beslut ska tas om
huruvida projektet ska tillatas ga vidare, stoppas for komplettering
eller avslutas helt.

Finns det ddremot inte ndgon kund i detta ldge s& kan projektet inte
tillatas ga vidare. D4 far de inblandade parterna pa Tritello istéllet
tdnka igenom vad det kan bero pé att ingen kund ir intresserad och
om produkten fortfarande anses ha potential att bli I[onsam. Om detta
verkar osannolikt ska projektet avslutas helt sa att det inte ligger och
tar resurser, och da gors dven en ordentlig dokumentation av vad man
lart sig under projektets gang. Tror Tritello ddremot fortfarande pa
projektet stoppas det tillfalligt medan forsoken att hitta en intresserad
kund fortsétter.

Nér marknadsfunktionen har forhandlat klart affdren tar
utvecklingsfunktionen fram de verktyg som ska anvéndas i
produktionen.

Da de  forsta testforpackningarna  tillverkats  dr  det
utvecklingsfunktionens ansvar att verifiera att produkten uppfyller de
frén borjan uppstillda specifikationerna.

Utvecklingsfunktionen ska ocksa verifiera att hela kedjan fungerar,
frdn produktionen hos Tritello via transport till kund och i kundens
fyllningslina.

Vid milstolpe M4 ser styrgruppen Over sa att allt fungerar
tillfredsstillande, och om det gor det godkdnner man att produkten
fir borja sdljas. D& &r det ocksd viktigt att projektet avslutas
ordentligt och att alla de erfarenheter Tritello fatt lings vigen
dokumenteras noggrant.
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