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Syfte: Syftet ar att studera produktutvecklingsprocessen i ett specifikt
fallforetag, for att utreda vilken roll marknadsférare har och hur detta
paverkar projektens resultat med avseende pa de tre dimensionernatid,
kostnad och kvalitet.

Metod: Vi har anvant ett hermeneutistiskt synsétt och en kvalitativ
forskningsmetod for att kunna svara pa uppsatsens syfte. | centrum &r
djupintervjuer med relevanta personer inom fallforetaget.

Slutsatser: Genom var analys av fallforetaget har vi sett hur
marknadsforaren arbetar i produktutvecklingsprojekt. Slutsatsen ar att
marknadsforarens tidiga inblandning till stor del paverkar de uppsatta
projektmalen. Det intressanta & den va utvecklade process Findus
arbetar utifran i sina produktutvecklingsprojekt, och den framtradande
roll marknadsforaren har i denna.
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Kapitel 1

Inledning

| inledningen ges lasaren en forstdelse for det amnesomrade
undersokningen kommer att behandla. Vi inleder kapitlet med en
problembakgrund for att ge lasaren en 6éversiktlig skildring av omradet.
Déarefter kommer en problematisering, som syftar till att klargéra varfor vi
intresserat oss for detta problem. Kapitlet avslutas med
problemformulering, syfte, avgransningar och disposition av uppsatsen.

1.1 Problembakgrund

Méanga tycks havda att produktutveckling blivit ett alt viktigare
konkurrensmedel for foretagen. Eftersom arbete i projektform ar vanligt inom
produktutveckling, sd tyckte vi att amnet projektledning var intressant.
Dessutom &r det troligt att vi kommer att arbeta pa detta sétt i framtiden.

Massmarknadernas era har borjat ga mot sitt slut, den moderna méanniskan gar
en helt annan vég, vilket innebar nya problem fér féretagen i dagens samhélle.
1980-talet innebar en stor forandring fran forsdjning av tamligen
standardiserade varor pa olika massmarknader till mer individuella produkter
som riktade in sig pa vissa speciella marknadssegment.

Individualiseringen har blivit allt tydligare inom manga omraden.
Marknadsféringen blir alltmer selektiv och profilerad.! Kontakten mellan
konsument och leverantor har gatt fran att vara anonym till personlig. Méanga
nya uttryck, som till exempel dialogmarknaden, ”ono-to-one marketing” och
"the market of one”, har darfor sett dagens ljus. Den nya elektroniken och IT
gor att det finns helt andra mojligheter att forbéttra relationen mellan kunderna
och leveranttrerna.

Produkternas egenskaper far storre betydelse, det handlar inte bara om att géra
reklam som basuneras ut av kandisar eller dito. Aven miljo- och hélsoaspekter
har tydligare &n innan blivit viktiga egenskaper nar kunderna véljer varor och
tjanster.?

! Dahlgren G & Szatek A, Marknadsfornyelse 1998, sid 15
% Ibid sid 15

3



Trenden mot individuella produkter och tjanster gor ocksa att de enskilda
kunderna pa konsumentmarknaden oftare blir direkt involverade i foretagens
afférsutvecklingsprocesser. Informationsteknologin har gett foretagen helt nya
mojligheter att pa ett kostnadseffektivt sett involvera kunderna i fragor som
design, produktion och distribution av produkter, tjanster och service.

| manga foretag har nya produkter en vasentlig betydelse for bade |6nsamheten
och tillvaxten. Enligt en amerikansk undersdkning svarar nya produkter for
omkring en tredjedel av foretagens vinster i de flesta branscher och kommande
nya produkter antas f& &nnu stérre betydelse.®

1.1.1 Misslyckad produktutveckling

Att utveckla och ta fram nya produkter & inte helt I&tt. Trots att det finns stora
vinster att hamta inom produktutveckling och manga foretag satsar hart pa
detta, s& & en introduktion av en ny produkt altid ett risktagande.* Den
litteratur som vi tagit del av menar att det rader relativt stora svarigheter att
lyckas med afférsutveckling. Férre én fem procent av nyintroducerade varor i
USA nér framgéng p& marknaden.” Dessutom & det svérare att lyckas med
produktlanseringar i konsumentindustrin &n jamfort med producentvaru-
industrin och servicenéringen.®

Varfor nya produkter ibland lyckas och ibland misslyckas kan bero pa manga
olika orsaker. Manga studier visar att flera av misslyckandefaktorerna beror pa
avsaknaden av typiskt marknadsféringsarbete. | en amerikansk understkning sa
har man funnit att ett av de vanligaste felen som gors, och som leder till
misslyckanden, & otillracklig eller oklar marknadsanalys.” Detta stods av flera
andra undersokningar och rapporter. Vad som ingar i begreppet otillracklig och
inadekvat marknadsanalys & flera olika faktorer. Dahlberg och Szatek
exemplifierar med foljande punkter:®

- Missbedémning av kundproblem/kundbehov.

- Felaktig eller ingen segmentering.

- Felaktig eller ingen positionering

- Missbedémning av marknadspotentialen

- Missbeddmning av marknadstrenden eller attityder pa marknaden.

- Missbeddmning av konkurrenternas styrka.

- Missbedomning av distributionskanalens eller aterforsaljarens styrka.
- Missbeddmning av marknadspriset.

3 Gustafsson L, Lyckad Lansering-om utveckling och introduktion av nya produkter, 1998, sid 11
4Urban Glen L & Hauser John R, Design and Marketing of New Products, 1980, sid 2

s Dahlberg G & Szatek A, Marknadsfornyelse, 1998, sid 9

® Ibid sid 10

" Gustafsson L, Lyckad Lansering-om utveckling och introduktion av nya produkter, 1998, sid 16
8 Dahlberg G & Szatek A, Marknadsfornyelse, 1998, sid 12-13
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Uppenbarligen finns alltsd manga fallgropar inom produktutveckling. Manga
forfattare betonar att problemen ofta beror pa obefintlig eller dalig
marknadsanalys. Bland annat finns det ett svenskt exempel dér just oklar
marknadsanalys har haft stor inverkan. Exemplet gédller nér den svenska
plastcykeln Itera introducerades i borjan av 80-talet. Det mesta med den
satsningen gick helt fel, allt fran marknadsanalysen till kvalitén och priset. Detta
gjorde att produktionen fick laggas ner helt inom ett & efter introduktionen.’

Att marknadsanalys och andra marknadsforingsrel aterade aktiviteter anses vara
en huvudorsak till misslyckad produktutveckling & synnerligen intressant,
eftersom det torde innebéra att marknadsférare spelar en mycket viktig roll nér
nya produkter skall utvecklas. Dock framgar det av flera internationella
undersokningar under de senaste aren, att tréffsakerheten har blivit béttre nar det
galler introduktioner av nya produkter.’

En av de mest &erkommande rekommendationerna for att oka traff sakerheten ar
vikten av systematisk produktutveckling, enligt litteraturen.

1.1.2 Vikten av systematisk produktutveckling

En del forfattare, till exempel Crawford, menar visserligen att
produktutveckling & en kombination av konst och vetenskap eftersom
kreativitet och intuition har visat sig ha en sadan viktig roll i manga fall Ett
antal exempel pa genombrytande innovationer visar att slumpen, "gut feeling”
och intuition varit viktiga faktorer bakom framgéngen.**

Samtliga forfattare, &ven Crawford, & dock dverens om att en systematisk och
planerad produktutvecklingsprocess avsevart okar chansen till lyckad
produktutveckling. En tidsméassig skedesuppdelning & fundamentalt i alla slags
projekt for att man skall kunna planera och genomféra uppgiften pa ett bra
sétt."? Nar det géller produktutveckling sd bor ett antal aktiviteter altid utforasii
en viss ordning fOr att projektet skall resulterai en fardig produkt och lansering.

Systematisk produktutveckling visualiseras i litteraturen i form av modeller.

Varje forfattare pa omradet tycks ha skapat en egen modell for att beskriva hur
produktutveckling kan, eller bor, gatill.

1.2 Problematisering

iOGustafsson L, Lyckad Lansering-om utveckling och introduktion av nya produkter, 1998, sid 17
Ibid sid 15

1 Crawford C. Merle & Di Benedetto C. Anthony, New Products Management,

2000, sid 15

2 Selin G, Att hantera projekt vid produktutveckling, 1990, sid 34
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Forr var produktutvecklingen oftast styrd av befintlig teknik medan kunderna
oftast kom i andra hand och fick néja sig med vad for sorts produkter teknikerna
tog fram.™

Synen pa produktutvecklingen har andrats drastiskt de senaste aren.
Produktutvecklingen ses numera som ett samspel mellan den interna
kompetensen och den kunskap som foretagen har om sina kunder. Man har aven
upplevt att tiden for hur snabbt man kan fa fram produkter och leverera dem,
blivit allt viktigare."* De féretag som gor detta blir troligtvis vinnarna pé den
globala marknaden. Nér alt detta fungerar i perfekt harmoni kan det skapa
forutsattningar for att man kan styra sina produktplaner mot konsumenternas
verkliga behov och fa fram nya |6sningar pa problem som kunderna kanske har
upplevt.

Litteraturen indikerar att foéretag ofta jobbar i projekt nér de utvecklar nya
produkter eftersom denna arbetsform passar produktutveckling sérkilt bra. Idag
anses det till och med vara en nddvandighet for att lyckas med
produktutveckling. En anledning & att projektorganisationen sysselsétts
tvarfunktionellt. Det maste finnas manniskor med olika bakgrunder och olika
spetskompetenser i projekt. Synen pa marknadsforarens roll i
produktutvecklingsprojekt har andrats genom dren. Forr sa kom ofta
marknadsforaren in i slutet av projektet nér produkten redan var klar. Nu anses
dock i litteraturen att marknadsforaren kan spela en vital roll i utvecklingen av
en produkt genom att vara inblandad i hela processen. Det finns dock en del
litteratur som ifrégasétter huruvida marknadsforare verkligen har sa stor
betydelse i produktutvecklingsprojekt. Den litteratur som & skriven med
teknologisk synvinkel pa produktutveckling &r inte alls lika entydigt positiv till
marknadsf éringens bidrag.

Som marknadsforare finner vi denna diskussion synnerligen intressant. Enligt
litteraturen kan manga orsaker till misslyckad produktutveckling relateras till
otillrécklig marknadsanalys. Rimligtvis & marknadsanalys en aktivitet som
ligger inom en marknadsférares kompetensomrade. Misslyckas alltsa
produktutvecklingsprojekt for att tillréacklig hansyn inte tas till marknadsférare?
Kan vi anta att 6kat inflytande fran marknadsforare i produktutvecklingsprojekt
skulle paverka dessa positivt? Hur viktig roll har marknadsféraren i
produktutveckling? Dessa frégor hade vi som utgangspunkt nér arbetet med
uppsatsen inleddes.

En annan intressant aspekt i produktutveckling & de ma som anvands och pa
vilket sétt resultat méts. | produktutvecklingditteraturen ses ofta produktens
framgdng pd marknaden som det Gverordnade mdlet. Till exempel kan

13 .
Ibid, sid 12

* Shtub A, Bard J F & Globerson S, Project Management (Engineering, Technology, and Implementation) 1994,

sid 249



marknadsandelar eller forsdljningsvolym métas. | projektlitteratur & séva
projektets resultat i fokus och métsi relation till de uppsatta projektmalen, nér
projektet ar avslutat. Tid, kostnad och kvalité namns ofta som maldimensioner i
projektsammanhang. Da uppsatsen skrivs inom amnet projektledning och
projektifiering faller det sig naturligt att fokus i uppsatsen kommer att ligga pa
projektresul tatet.

1.3 Problemformulering

Hur paverkar marknadsforares arbete resultatet i produktutvecklingsprojekt?

1.4 Syfte

Syftet & att studera ett specifikt foretag, for att utreda vilken roll
marknadsforare har i produktutvecklingsprojekt och hur detta paverkar
projektens resultat med avseende pa de tre dimensionerna tid, kostnad och
kvalitet.

1.5 Avgransningar

Forutom de avgrénsningar som ligger inbaddat i syftet bor foljande
avgransningar namnas:

- Begrepp och aspekter som roller, relationer, normer och klimat i
projektet inkluderas inte i uppsatsen.

- Vi avser endast undersoka hur marknadsférare bidragit till projektet
utifran deras &mneskompetens, inga andra aspekter som kan ha paverkat
proj ektet.



1.6 Disposition
Kapitel 2 - Metod

| metodkapitlet redogor vi for vart stallningstagande och det tillvagagangssétt
som anvands for att besvara var problemformulering. Kapitlet inleds med en
redogorelse for den metod vi anvant, darefter motiveras detta val, fran
Overgripande till handgriplig metod.

For att besvara problemformuleringen pa ett pedagogiskt sitt anser vi det
nodvandigt att delain problemet i f6ljande omraden:

- Hur organiserades arbetet i det aktuella produktutvecklingsprojektet?
- Nari projektet var marknadsforare inblandade?

- Hur var marknadsférare inblandade i projektet?

- Hur bidrog marknadsforare till att projektets mal uppnaddes?

Dennaindelning aterkommer i teori-, empiri- och analyskapitlen.
Kapitel 3 - Teori

Detta kapitel & en grundldggande redogorel se for den dvergripande teori vi valt
att anvanda oss av i uppsatsen. Vi forklarar hur synen pa produktutveckling
forandrats och vilka implikationer detta fatt for marknadsforare inom omradet
produktutveckling. Vidare redogor vi for begreppet projekt och de tre
méldimensionerna kostnad, tid och kvaité som & intressanta i
proj ektsammanhang.

Kapitel 4 — Empiri

| detta kapitel presenteras den information som samlats in under var faltstudie
och som ligger till grund for var analys. Informationen bestar i huvudsak av de
personligaintervjuer som gjorts och dessa sammanfattas pa ett Gversiktligt satt.

Kapitel 5 — Analys

| detta kapitel stalls var empiri i relation till den teori, som vi anvant oss av.
Tyngdpunkten ligger pa de aspekter som & direkt knutna till
problemformul eringen.

Kapitel 5 — Slutsats

Har tittar vi pa de intressanta slutsatser vi kan dra, samt ger nagra fortsatta
forglag till vidare forskning inom amnet.



Kapitel 2

Metod

Metodkapitlet syftar till att redogora for vart stallningstagande och det
tillvagagangssatt som anvands for att besvara var problemformulering
och uppfylla vart syfte. Metodkapitlet syftar aven till att mojliggéra en
kritisk granskning av uppsatsen som vetenskaplig rapport. Vi har valt att
inleda kapitlet med en redogorelse for den metod vi anvant, for att
darefter motivera detta val, fran évergripande till handgriplig metod.

2.1 Metodval

Metodiken anger vilka tillvagagangssitt som ska anvandas for att kartlagga
verkligheten.™

Vi har anvéant oss av en hermeneuistisk, abduktiv huvudinriktning. En kvalitativ
falstudie baserad pa personliga djupintervjuer avser att svara pa var
problemformulering..

2.2 Motivering av metodval
2.2.1 Deduktion, induktion eller abduktion?

Deduktion - fran teori till empiri. Denna metod bygger pa att man skaffar sig
vissa forestdllningar om hur vérlden ser ut, och darefter gar ut och samlar in
empiri for att se om forvantningarna stammer 6verens med verkligheten.™
Kritiker mot den deduktiva ansatsen menar att forskarna bara finner den
information man letar efter och riskerar att missa viktig information.

Induktion — frén empiri till teori. Induktion innebar att allmanna, generella
slutsatser dras utifrén empirisk fakta.'” Verkligheten undersdks utan négra som
helst forvantningar, relevant information samlas in, och anayseras for att
forskaren sedan skall kunna dra slutsatser.*® Kritiken mot den induktiv ansats

'® Thurén, Torsten, Vetenskap for nyborjare, sid 34

16 Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfér? 2000, sid 34
Y Thurén, Torsten, Vetenskap for nyborjare, 1999, sid 19
18 Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfér? 2000, sid 35
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anser att det omdjligt att studera verkligheten med helt 6ppet sinne eftersom
manniskan alltid gor avgransningar och har férdomar.

Hermeneutikens foresprékande for en induktiv metod, hdller vi oss lite
avvaktande till. Det ar svart att genomfora en studie med ett konkret deduktivt
eller induktivt forhdlningssdtt. Oftast blir det en kombination, nagot
mittemellan. Induktion och deduktion stéller oss infor ett dilemma: de kan inte
ge oss kunskap som &r kvalitativt ny, ge oss vetande av en typ som vi inte redan
haft. Det beror for induktionens del pa att den innebér att vi maste kannatill de
begrepp vi anvander oss av som redskap for den induktiva processen. Vi vet
aven att induktion aldrig kan ge oss ett helt sakert vetande. Deduktion kan
déremot ge oss helt sékert vetande, men aven har forutstts att begreppen ar
kanda. Darfor kan inte heller deduktion ge oss begreppsligt ny kunskap. Den
ungersk-amerikanske filosofen och sociologen M. Polyani menar att nytt
vetande & mojligt darfor att det finns i en sorts undermedvetet tillstand i oss
innan vi lyckas fa fram det. Han kallar detta undermedvetna vetande for "tacit
knowledge”, dvs tyst kunskap.” Det & ganska vanligt att forskare definierar
undersokningen genom att definiera ett antal fenomen innan undersokningen
borjar.

"|stallet for att tala om rena induktiva eller deduktiva ansatser har det idag
blivit vanligare att tala om mer eller mindre 6ppna ansatser till datainsamling,
det vill siga vilka granser forskaren medvetet sétter for de data som ska samlas
in innan han inleder undersdkningen.”

Vart forndliningssétt kan darfor beskrivas som abduktivt, da det ligger mitt
emellan deduktion och induktion.

2.2.2 Hermeneutik

Litteraturen talar om tva vetenskapliga huvudinriktningar; positivism och
hermeneutik. Positivisterna vill garna tro pa absolut kunskap, medan
hermeneutiker ofta har mer forstdelse for relativistiska tankegéngar.”* Inom
hermeneutiken soks inte ndgon absolut sanning, utan forsoker skapa béttre
forstaelse for speciellaforeteel ser.

Hermeneutik studerar istéllet det unika och séregna istéllet for positivismens
generella. | denna skola menas att " verkligheten ar konstruerad av manniskor
och maste studeras genom att man undersoker hur manniskor uppfattar
verkligheten” . Hermeneutikens tolkningar bygger p& att vi manniskor forstér
andra manniskor. D&rav namnet hermeneutik, som betyder tolkningslara.®

9 Anderssen, Heine, Vetenskapsteori och metodlara 1994, sid 145
2 Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfor? 2002, sid 39

2 |bid sid 14

2 jJacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfor? 2000, sid 38

= Thurén, Torsten, Vetenskap for nyborjare, 1999, sid 46
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Hermeneutiken foresprakar en induktiv metod, dar forskarens varderingar och
intressen styr undersokningen. Man ska jobba néra sitt forskningsobjekt och ha
en kvalitativ ansats. Faltarbete och 6Gppna intervjuer har dragits fram som
ideal .

Med tanke pa var problemformulering och vart syfte anser vi att vart synsétt
grundar sig i hermeneutiken snarare an i positivismen. Inom hermeneutiken
anvands den egna forforstaelse for att tolka observationer. Vi vill studera en
hadndelse i dess givna kontext, med personerna i centrum, dérav det
hermeneutiska synsdttet som va av vetenskapsteori. Detta & den mest
Overgripande metoden. Nedan foljer en djupare beskrivning hur vi har arbetat.

2.2.3 Kvalitativ metod

Det centralavid kvalitativa metoder &r att — genom olika typer av datainsamling
—skapa djupare forstdelse av det problemkomplex som studeras® Vid
undersokningar med ett forstdende kunskapssyfte anvands ofta ett kvalitativt
angreppssétt. | en kvalitativ metod samlas datai form av ord, till motsats mot en
kvantitativ metod som oftast baseras pa siffror.

Vi har valt en kvalitativ ansats for att kunna analysera det valda projektet utifran
den fragestallning vi har. De fragor vi vill ha svar pa kréver en forhdllandevis
djup kunskap om fallforetagets arbetssétt och detta anser vi att vi kan fa endast
genom ett kvalitativt synsatt. Vi tror oss kunna fa svar pa véara fragor genom
kvalitativa djupintervjuer styrda av frageguider, i motsats till alternativet
kvantitativa frageformular med givna svarsaternativ. En huvudorsak &r givetvis
det faktum att vi tittar pa ett enskilt projekt med ett fatal personer inblandade,
vilket gor det kvalitativa valet ganska givet. Var datainsamling bygger pa en av
de vanligaste kvalitativa metoderna: djupintervjuer. Dessa djupintervjuer ar
individuella 6ppna intervjuer. Vi anvander dessa for att ha mojlighet att pa ett
flexibelt satt anvanda foljdfragor och skapa en djup forstael se.

Den kvantitativa metoden har valts bort pa grund av dess karaktar baserat pa
statistik och matematik. En kvantitativ metods huvudsyfte &r att orsaksforklara
ett fenomen i en undersokning, vilket inte &r vart syfte. Vi anser ocksa att dess
klarariktlinjer och brist pafordjupning och flexibilitet gér den mindre passande
an en kvalitativ metod i vart fall. En kvantitativ ansats hade troligtvis inneburit
att vi hade missat viktiga aspekter av problemet eftersom den & mindre flexibel.

2 Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfor? 2000, sid 38
% Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, 1998, sid 31
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2.2.4 Fallstudie

En fallstudie & en dverséttning av engelskans case study. Beteckningen ” Case”
kommer fran det latinska casus och understryker betydelsen av det enskilda
fallet. Terminologin betonar darfor att det ror sig om ett eller nagrafafal som
gorstill foremdl for ingadende studier. Antingen pa grund av att det bara finns ett
enda eller ett fatal, eller pa grund av att det bara &r ett eller ett fatal som &
tillgangliga for forskaren.”® De flesta empiriska studier av organisationer utfors
som fallstudier.?” Organisationen studeras i dess befintliga miljo, och flera
faktorer undersoks samtidigt. Fa observationsenheter och manga variabler &r
just det som kannetecknar en fallstudie.”®

" En fallstudie &r alltsa en undersokning av en specifik foreteelse, till exempel.

ett program, en handelse, en person, ett skeende, en ingtitution eller en social
5 29

grupp .

Fallstudier kan vara bra nér man undersoker det specifikai en handelse och vill
skapa djupare forstéelse for en viss handelse eller for teoriutveckling. En
fallstudie med en enhet och med manga frégevariabler ger goda majligheter till
relevant data, men skapar svarighet att generaliseratill en storre popul ation.*

De flesta fallstudier gors med kvalitativ metod, eftersom de flesta
fallundersokningar behandlar praktiska problem utifran ett helhetsperspektiv.
Det viktiga att titta pa & processen inte resultatet, pa kontext snarare an
specifika variabler och pa att upptécka istéllet for att fa fram absolut sanning.®

Yin sager att fallstudier som undersdkningsmetod &r att féredra nér man vill ha
svar pafragorna hur och varfor, och nar fokus ligger pa ett nutida problemi en
real-life kontext.®

Genom att anvéanda oss av en fallstudie kan vi ta reda pa marknadsférarensroll i
ett specifikt produktutvecklingsprojekt. Vi vill beskriva och forklara
marknadsférarens roll och arbete i detta projekt for att se hur detta kan ha
paverkat de olika delarna av processen. Detta leder oss in pa hur vi har arbetat
for att fareda painformation i dennafallstudie.

% Ibid sid 95

2" Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, 1998, sid 128

% bid sid 129

2 Merriam B. Sharan, Fallstudien som forskningsmetod, 1988, sid 24

0 Jacobsen Ingvar Dag, Vad, hur och varfér? 2002 sid 103

31 Merriam B. Sharan, Fallstudien som forskingsmetod, 1994, sid 9

%2 Yin K. Robert, Case Study Research (Design and Methods), 1994, sid 1 ??
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2.2.5 Intervjuer

Vi har gjort djupintervjuer for att fa en djupare forstdelse om problemet.
Genom att gora individuella intervjuer hoppas vi fa personliga svar och
reflektioner kring problemet. Ett gruppsamtal paverkas av sociala roller,
respondenterna vagar kanske inte saga vad de tycker.

Intervjuerna kommer att gbras med personer som deltagit i flera
produktutvecklingsprojekt och som har god insikt i hela processen, fran idé till
lansering. Genom att intervjua bade marknadsforare och personer med annan
befattning som varit inblandad i produktutveckling hoppas vi fa en nyanserad
bild av marknadsforarensroll.

Vid vara intervjutillfallen har vi valt att anvanda oss av sa kallade 6ppna
intervjuer. Andersen beskriver den 6ppna intervjun som en kvalitativ intervju
som ofta anvénds for att f& en djupare forstéelse av en persons beteende.®

2.2.6 Frageguide

Den frageguide vi anvéande oss av vid intervjuerna fungerade som stod, och inte
som en specifik mall. Frégorna anvandes som stolpar, och foljdfragor anvandes
pa ett flexibelt sétt for att skapa djupare forstéelse. Frageguiden bifogas i
Appendix for att ge en Gverblick.

2.3 Kritik mot metodval

Ett problem med den information vi far frén var studie & att den blir specifik
for just detta fall. Vart syfte & dock inte att generalisera, utan att titta pa det
specifika projektet. For att skapa en annu djupare forstéelse for
marknadsforarens roll i ett produktutvecklingsprojekt, och en valid
generalisering, hade ett storre antal liknande projekt behovt studeras. D& hade
man kunnat tolka det materialet, grunda en hypotes och undersokaigen. Men pa
grund av tids- och resursmassiga ska har vi inte haft den mdjligheten. Detta har
vi varit fullt medvetna om, och vart syfte & darfor inte heller att generalisera.

En annan faktor som inte gar att forbise & undersokningseffekten. Att forskaren
pa nagot sitt paverkar forskningsresultatet kan man aldrig bli fri fran. Det &
svart att genomfora en objektiv och neutral understkning. De forestallningar
man redan har infor intervjuerna kan paverka fragorna, hur de stéls och

s Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, 1998, sid161
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analyseras. Vi har forstkt ga in i empirin med 6ppna sinnen for att skapa en
neutral bild.
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Kapitel 3

Teorl

Detta kapitel &r en grundlaggande redogodrelse for den Overgripande
teori vi valt att anvanda oss av i uppsatsen. Vi forklarar hur synen pa
produktutveckling forandrats och vilka implikationer detta fatt for
marknadsférare inom omradet produktutveckling. Vidare redogor vi for
begreppet projekt och de tre maldimensionerna kostnad, tid och kvalité
som ar intressanta i projektsammanhang.

3.1 Hur gar produktutveckling till?

Den litteratur vi anvant for att forsta hur produktutveckling gar till kan delasin i
tva omraden:

Projektlitteratur, som vanligtvis beskriver hur projekt bor organiseras for att
projektmdlen  skall uppnds. | denna litteratur anvands  ofta
produktutvecklingsprojekt som exempel och delas in i olika steg eller faser.
Projektet tycks ofta ha en tydlig borjan och ett tydligt slut.

Produktutvecklingslitteratur beskriver istéllet produktutveckling som en process
indelad olika faser som leder fram till att en produkt lanseras. Vilken aktivitet
som inleder processen definieras pa olika sétt av olika forfattare. En del startar
processen med det Overgripande strategiarbetet som foretagsledningen é&r
inblandad i, medan andra har idégenerering som forsta steg.

De olika perspektiven pa produktutveckling har resulterat i en stor méngd
litteratur pa omradet. Dessutom tycks dven manga konsultforetag och
universitet ha publicerat material. Oavsett om produktutveckling diskuteras som
ett projekt eller som en process sa & det huvudsakliga innehdllet detsamma. 1dé
- planering — genomférande — avdlut & de steg som aerfinns i bade
produktutvecklings- och projektlitteratur &ven om rubriceringar, definitioner
och antal stegi processen varierar fran modell till modell.

Vi har tagit intryck av olika synsétt och forfattare for att fa en nyanserad bild av

marknadsforarens roll i produktutveckling. Nedan kommer vi att redogéra for
tvA aspekter som & sarskilt relevanta for var problemformulering; den
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forandrade synen pa produktutveckling och det faktum att produktutveckling
oftabedrivsi projektform.

Kérnan i uppsatsen & att titta pA marknadsforarens bidrag till resultatet i
produktutvecklingsprojektet. Det som far oss att tro att marknadsforaren kan
paverka detta resultat positivt & de tankar som vuxit fram i det nya synséttet pa
produktutveckling.

3.1.2 Ny syn pa produktutveckling

For att ge en bakgrund till hur produktutvecklingsprocessen ser ut kommer vi i
teoridelen borja med att forklara hur synen pa produktutveckling har utvecklats.
Vi redogor for det klassiska sekventiella arbetsséttet, och for det nya synséttet
som bygger pa projektbaserat arbete. Efter detta gar vi lite djupare in pa de delar
somingar i en produktutvecklingsprocess idag. Detta hjalper att forsta synen pa
marknadsforarens roll i det specifika projektet vi tittat pa i var fallstudie.
Kortfattat kan man siga att marknadsforarens roll i det klassiska synséttet
baseras helt och hdllet pd de marknadsaktiviteter som gors i samband med
lanseringen, alltsd i slutet av produktutvecklingsprocessen. Idag foresprakas ett
arbetssétt inom produktutveckling som &r projektbaserat, och marknadsféraren
far en aktiv roll redan fran borjan. Idag ligger istéllet kundbehov som grund for
produktutvecklingen i de flesta foretag, och darfor blir marknadsfrarens jobb
som marknadsanal ytiker alt viktigare. De klassiska
produktutvecklingsprocesserna bygger pa teknik som grund for produkten
istallet for kundbehov. Att lansera produkter utan kundforankring idag tilléter
inte marknadsklimatet. Darfor forklaras hdr hur utvecklingen har sett ut for att
skapa en forstéelse for vikten av marknadsforarens jobb i dagens
produktutveckling for att nd de uppsatta projektmdlen. Genomgangen av
utvecklingen hjélper aven till att skapa en forstéelse for de modeller som
beskrivs langre frami teoridelen.

Produktutveckling har alltid setts som en process dar man maste ga igenom ett
antal steg, frén idégenerering till kommersidisering av produkten. Trott
forklarar produktutvecklingen som helheten av det arbete som gors i de olika
delarnaav processen:*

" New product development concer ns the management of disciplines involved in
the devel opment of new products” .

Detta synsétt har man @ven idag, men processen har utvecklats under framforallt
de senaste 30 &ren.* | takt med att kraven pa foretagen okat, har kraven pé en

3 Trott Paul, Innovation Management & New Product Development, 1998, sid 112
% Ibid sid 124
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effektiv produktutvecklingsprocess ocksa okat. Vi kommer hér att redogéra for
det klassiska synséttet pa produktutvecklingsprocesser, och jamféra detta med
de arbetssitt foretag anvander sig av idag. Extra tyngd kommer att laggas pa
marknadsforarens roll.

Det traditionella synsattet

Att produktutveckling & en process dar man gar fran idé till forséljning av en
fardig produkt &r forfattarnainom amneslitteraturen Gverens om. Man maste ga
igenom dessa steg for att kunna lansera en lyckad produkt, med fokus pa tid,
kostnad och kvalitet. Processerna ser olika ut, men det gemensamma &r att
produktutveckling ses som en linjar process dar varje steg i processen maste
avslutas innan nésta steg kan pabérjas.®® Det &r inte de olika stegen i sig som &r
intressanta att beskrivai det hér kapitlet, utan just arbetsséttet.

Det klassiska arbetsséttet ar ett utvecklingsarbete dér aktiviteterna a kopplade i
en serie, s& kallad “stafettstrategi” i en sekventiell fas.*” Varje avdelning utfér
sitt arbete separat och varje avdelnings arbete ska avslutas innan projektet
“skickas vidare” och néasta avdelning tar vid. Olika steg i processen skéts av
olika avdelningar i foretaget, beroende pa vilken kompetens som behovs. Detta
synsétt, dar man utfor utvecklingsarbetet sekventiellt med aktiviteterna
koppladei serie, kan liknas vid ett stafettlopp och har beskrivits pa foljande sétt:

" Marknadsavdelningen eller utvecklingsavdelningen kom pa en produktidé,
[amnade 6ver den till konstruktionsavdelningen som ritade och byggde en
prototyp och lamnade 6ver den till inkdpsavdelningen, som tog in anbud pa
material, delar och tillverkningsutrustning fran leverantérer, som i sin tur
méste igenom flera turer innan de kunde ge anbud, tillverka och leverera.” *

Departmental-stage models

Departmental-stage modellerna representerar det tidiga synséttet och baseras
ofta pa en linjar modell dér varje avdelning & ansvarig for sarskilda uppgifter.
Benamns ocksa over the wall-modeller eftersom varje avdelning slutfor sin
uppgift och sedan kastar projektet Over muren till nasta avdelning.
Marknadsforaren & endast inblandad i den senare delen av processen, ndr man
far en fardig produkt som skall lanseras.

% Crawford C. Merle & Di Benedetto C. Anthony, New Products Management,
2000, sid 24

3 Gustafsson Lennart, Snabbast Vinner ( Nya perspektiv pa
Eroduktutveckling), 1991, sid 19

® Gustafsson Lennart, Lyckad Lansering - om utveckling och introduktion av
nya produkter, 1998, sid 62
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Denna traditionella syn pa produktutveckling beskrivs ocksa av Gustafsson som
“ produktutveckling Over avdelningsmurarna” .* Har beskrivs
produktutvecklingen som en process dér varje avdelning jobbar for sig utan

samspel med andra avdel ningar.

Figur 1: Produktutveckling over avdelningsmurarna®

Kotler benamner den klassiska produktutvecklingsprocessen som en sequential
product development approach. Strategin beskrivs liknande stafettstrategin dar
varje steg avklaras individuellt av aktuell avdelning innan projektet skickas
vidare. Fordelarna med att anvanda denna strategi &r att det &r |&tt att kontrollera
projektet, nagot som kan vara svart nar det galer komplexa och riskfyllda
projekt.**

Urban/Hausers modell refererar manga av dagens forfattare till. Den
produktutvecklingsprocess de introducerade 1980 ar en typisk stafettstrategi.
Dér foreslas en stegvis process innehdllande stegen: opportunity indentification,
design, testing, introduction och profit management. Fordelarna med denna
ordningsfdljd anses vara att de huvudsakligen eliminerar risker och eventuella
misslyckanden. Men de anser aven att processen uppmuntrar kreativitet, och
dessutom att den &r tids- och kostnadssparande.*

Denna traditionella utvecklingsprocess har kannetecknats av sin fokus pa ett
antal viktiga punkter.*® Verksamheten har varit inriktad p& nya uppfinningar och
stora genombrott. R&D-avdelningarna har arbetat isolerat fréan Ovriga
avdelningar, och har haft ganska fritt spelrum. Den ekonomiska fokusen har
legat pa att reducera kostnader och tidsaspekten har ignorerats.

* bid, sid 11

“ Trott Paul, Innovation Management & New Product Development, 1998 sid
L Kotler Philip & Armstrong Gary, Principles of Marketing,1999

“2 Hauser R. John & Urban L. Glen, Design and Marketing of New Products,
1980, sid 32

3 Bruzelius H. Lars & Skarvad Per-Hugo, Speed Management, 1992, sid 70

18



Kritik mot det traditionella synsattet

Den traditionella produktutvecklingsprocessen har dock kritiserats for att inte
moéta de krav som stélls pa foretag idag. P4 dagens foranderliga och
konkurrensutsatta marknader kommer en langsam produktutvecklingsprocess
att resultera i produktmisslyckanden, forlorad férsdjning och vinst, samt
fallande marknadsposition.*

Stafett projehd Team-projekt
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Figur 2: Skillnaden mellan det klassiska och det nya synséattet pa produkt-
utveckling.*®

Kritikerna menar att en klassisk stafettstrategi orsakar onddiga lasningar och
onodig byrakrati, och framfor allt saknar fokus pa tidsaspekten. Det som
tidigare réttfardigade en utpraglad sekventiell arbetsordning har inte visat sig
kunna motsvara den nya tidens krav. Den sekventiella processen kan bli
forodande langsam. En studie visar att en sex manaders forsening av
lanseringen av en ny produkt minskar intékterna under dess livscykel med en
tredjedel .*®

Den andra delen av kritiken baseras pa den daliga integrationen mellan de olika
enheterna. Bristen pa samarbete och relationer mellan avdelningarna férsvarar
processen. | stafettprojekt blir tvéarkontakten med andra funktioner dalig och
arbetslaget och resultaten & svéra att éverblicka.*’

Processen forsvaras genom det obefintliga samarbetet mellan avdelningarna
Istéllet ses dessa som “avdelningsmurar” som man maste komma 6éver innan
projektet kan fortsétta utvecklas. Detta arbetssétt avspeglar inte séllan foretagets
hierarkiska uppbyggnad. Beldggen blir allt fler som visar att koordinering,

* Kotler Philip & Armstrong Gary, Principles of Marketing, sid 623
% Gustafsson Lennart, Snabbast Vinner ( Nya perspektiv p&
produktutveckllng) 1991, sid 62

® Ibid sid 623

" Gustafsson Lennart, Snabbast Vinner ( Nya perspektiv pa
produktutveckling), 1991, sid 20
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integration och samarbete mellan funktionella enheter & en nddvandighet for att
skapa en effektiv och konkurrenskraftig produktframtagning.®

Framforallt marknadsforarens roll som har & strikt  baserad pa
lanseringsaktiviteter anses som forlegad. Marknadsforarens inblandning fran
borjan skulle hjalpa till att 6verbrygga manga av de problem som det
traditionella synséttet kritiseras for. Det ser vi tydligare i avsnittet som
behandlar marknadsforarens roll i det arbetssétt som foresprakas idag.

Det nya synsattet pa produktutveckling

Istéllet for den klassiska sekventiella modellen, stafettstrategin, har flera olika
nya modeller vaxt fram inom produktutveckling. Vi kommer hér att lyfta fram
de gemensamma huvudpunkterna som de olika modellerna fokuserar pa, i
anknytning  till mdlen. Sammanfattningsvis kan man siga att
produktutvecklingsmodeller idag fokuserar pa snabbare projekt och integration
mellan avdel ningarna genom hela projektet.

Det nya synséttet pa produktutveckling bygger mycket pa den kritik som lyftes
fram mot den s3 kalade stafettstrategin. Dar den fokuserade pa nya
uppfinningar och stora genombrott, sa tittar man nu pa sma men standiga
forbéttringar. Detta knyter an till tidsaspekten som idag far mycket mer fokus i
processerna. Historiskt sett har alla foretag organiserat utvecklingsarbetet pa det
konventionella séttet, d v s sekventiellt. Det erséitsi tidseffektiva foretag av det
nya synséttet. Det innebér att de olika processerna I0per paralellt och delvis
odverlappar varandra, och pd si sétt blir snabbare.*® Ett hogt utvecklingstempo
och korta utvecklingscykler har manga fordelar. For det forsta far man ner
kostnaden, eftersom den storsta kostnadsdrivaren & tid. Intdkterna Okar
eftersom produkten kan borja sdljas tidigare. Kortare processer leder till att man
kan utnyttja den senaste tekniken, och sélja till ett hdgre pris vid lanseringen.
Den ekonomiska fokusen |13g tidigare pa att reducera kostnader, men nu forstar
man vikten av tidsaspekten som drivande kostnadsfaktor.

"Ett allt tydligare samband sags mellan kortare genomloppstid och lagre
kostnader. Integrerad produktutveckling blev ett nytt honnorsord!” .

“® Ibid, sid 19
49 Bruzelius H. Lars & Skarvad Per-Hugo, Speed Management, 1992, sid 81
50 Dahlgren Goéran & Szatek Aleksander, Marknadsférnyelse, 1998, sid 24
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Figur 3: Tidsvinst vid parallellt arbetssatt.”

Den traditionella sekventiella arbetsordningen erséits av team som arbetar
tillssmmans. Produktframtagningen sker i allt hogre grad enligt integrerade
modeller. Beldggen som visar att koordinering, integration och samarbete
mellan funktionella enheter & en nddvandighet for att skapa en effektiv och
konkurrenskraftig produktframtagning, blir alt fler. Genom att introduceraflera
personer med olika kompetens och bakgrund tidigt i processen, finns
méjligheten att identifiera fler problem och méjligheter i ett tidigt stadie.
Problemet kan annars vara att man gar vidare med en idé som inte &
genomforbar i slutdndan, vilket kan vara mycket kostsamt for foretaget.

Det integrerade teamprojektet utgdr ifran en helhetssyn dar hela arbetet fran
kravspecifikation till lansering ses som ett samordnat projekt med flera
delprojekt. Ibland kan projektet fortsétta under Iang tid efter lanseringen i syfte
att standigt infora produktforbéttringar. Den Overgripande styrningen av
projektet sdkras genom linjechefernas medverkan i projektstyrelse eller
styrgrupp. Projektledaren bor ha en stark organisatorisk férankring och agna
stor kraft & kommunikation och samordning mellan delprojekten.®® Pa si sétt
kan man hoja kvaliteten, den tredje av projektets mal sattningar.

Activity-stage models
Dessa modeller liknar till viss del departmental models, men fokuserar pa
aktiviteter som utférs istéllet fér avdelningar. > Darfor kan de sigas visualisera

det moderna synséttet béttre.

Ulrich och Eppinger beskriver aktiviteterna pa ett strukturerat sitt, men betonar
mdjligheten att utféra dem paralellt for att oka effektiviteten. Aktiviteterna

51 Bruzelius H. Lars & Skarvad Per-Hugo, Speed Management, 1992, sid 81

%2 Beskow Cecilia, Product Development in Change: Cross-functional Co-operation and PDM Implementations,
1997, sid 4

%3 Gustafsson Lennart, Lyckad Lansering - om utveckling och introduktion av

nya produkter, 1998, sid 51

54 Trott Paul, Innovation Management & New Product Development, 1998, sid 128
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benamns concept devel opment — system level design — detail design- testing and
refinement — production ramp up.>

Gustafsson anvander begreppet produktplanering for att beskriva processen
fram till teknisk utveckling. Denna fas inkluderar: Identifiering av omréaden for
produktfornyel se och avveckling av gamla produkter — sbkning och prioritering
av produktidéer — konceptutveckling — vardering och val av projekt. Den senare
delen av processen benamns produktutveckling och lansering.®

i
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Figur 4: Activity-stage-model.”’

Crawford har utarbetat en nadgot annorlunda modell som betonar att
aktiviteterna utfors simultant och inte efter varandra, genom ett tvarfunktionell
angreppssétt. Figur 4 visar en activity stage model dér aktiviteterna utférs
samtidigt, fast med varierande intensitet.

Concurrent engineering och simultaneous engineering & begrepp som véxt
fram ur dessa tankegangar. Podangen & att man fokuserar pa produkten som
helhet istdllet for individuella steg i processen och involverar samtliga
funktioner i projektet redan fran start. Har & just projektformen en
nodvandighet for att lyckas.

Ytterliggare tva kategorier modeller kan relaterastill var problemformulering:
Cross-functional models (teams)

Ett vanligt problem i produktutvecklingssammanhang & relaterat till den
kommunikation som sker mellan olika avdelningar. Sarskilt mycket tycks vara

skrivet om samspelet mellan marknadsforare och R& D-avdelningar. | cross-
functional modellerna poangteras att problemen kan lésas genom att ha ett

5 Beskow, Cecilia Product Development in change, sid 16

% Gustafsson Lennart, Lyckad Lansering - om utveckling och introduktion av

nya produkter, 1998, sid 18

5" Trott Paul, Innovation Management & New Product Development, 1998, sid 129
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dedikerat produktutvecklings team bestdende av folk fran olika avdelningar.
Detta kan kréava en fundamental férandring av en organisations struktur.®

Decision-stage models

Dessa modeller forklarar produktutveckling processen som en serie beslut som
maste tas for att projektet skall fortlopa. Efter varje steg kontrolleras att vissa
kriterier uppfyllts innan arbetet fortsdtter. Coopers stage gate model
aterkommer standigt i litteraturen som exempel pa detta synsét.

Ingen modell framstédr som generellt antagen, istdllet har de flesta kanda
forfattare egna modeller. Detta hénger sakerligen samman med att forskningen
kring produktutveckling & relativt sent utvecklad samt att synen pa
produktutveckling har féréndrats med tiden, som vi diskuterat tidigare. Olika
tankegangar kan identifieras fran olika tidsperioder, vilket ocksa resulterat i
olika utseende pa produktutvecklingsmodeller. Dessutom vet vi att
produktutvecklingens karaktar kan variera fran bransch till bransch.

Trots att de olika modellerna & sa olika sa kan en gemensam struktur
identifieras. De inledande stegen i produktutvecklingsprocessen definieras
vanligtvis som idégenerering, idéscreening, konceptutveckling, och koncepttest.
Dessa steg representerar arbetet med att forma och utveckla en idé fram till att
den antar fysisk form. Vanligtvis tkar kostnaderna for utvecklingen markant
efter denna punkt. De fdljande stegen innebar att konceptet byggs pa alt
eftersom inblandade funktioner tillfor information om hur produkten kan
tillverkas, vilka materidl som kan anvandas, olika designalternativ. samt
marknadspotentialen i olika avseenden. Brytpunkten mellan koncept och
teknisk utvecklingen framstar altsA som den dlra viktigaste i
produktutvecklings processen, &minstone ur kostnadssynpunkt.

Avdlutningsvis  bor foljande faktum fortydligas: Skillnaden mellan
marknadsforarens roll i traditionell produktutveckling jamfort med modern ar
alltsd att marknadsforaren enligt det senare synséttet skall vara mer inblandad i
detidigafaserna av arbetet.

8 Trott Paul, Innovation Management & New Product Development, 1998 sid 129
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3.1.3 Produktutveckling i projektform
Definition av projekt

Projekt ligger uppenbarligen i tiden, det har blivit ett modeord. Det finns en
tendens att kalla allt méjligt som skall genomféras for projekt.”

Olika definitioner pa projekt forekommer i litteraturen. Den idag allmant
vedertagna definitionen av projekt torde dock vara att de & malorienterade,
kréver samordning av olika aktiviteter, har en borjan och ett slut, samt &r
unika.®

Den egenskap som primért skiljer projekt fran annan verksamhet & projektets
avgransning i tiden. En projektorganisation &r en tillfallig organisation som
skapas for att genomfora ett projekt. Den skiljer sig fran traditionella
organisationsformer genom att den medvetet byggs upp for att 16sa en specifik

uppgift.
Produktutvecklingsprojekt

Den moderna synen pa produktutveckling, med betoning pa paraléella
aktiviteter, innebér att olika funktioner skall samarbeta under hela processen.
Marknadsforare skall vara engagerad fran start till mal. Att projekt och team &r
ett utmarkt sétt att organisera dennatyp av tvarfunktionellt arbete betonas bade i
projektlitteraturen och i produktutvecklingdlitteraturen.
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Figur 5: Projektbaserad produktutveckling. Olika funktioner &r inblandade
genom hela projektet.®!

59 ow Monica, Att leda och arbeta i projekt, 1999, sid 13

0 Engwall Mats, Jakten p& det effektiva projektet, 1999, sid 44

* Beskow Cecilia, Product Development in Change: Cross-functional Co-operation and PDM Implementations,
1997, sid 34
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Gustafsson anger projektarbete som ett viktigt omrade for att lyckas med snabb
och sdker produktutveckling. Avsikten att driva hela produktutvecklings-
processen i projektform & att i projektet samla alla som har med den nya
produkten att gora, sa att allt kan samplaneras och foljas upp pa ett effektivt
st %

Fordelarna med att ta ett totalgrepp pa hela processen fran idé till lansering
pastas vara flera:®

- Léattare att identifiera vad som maste goras exempelvis vid ett
produktgenerationsskifte.

- Laéttare att planera och integrera olika instansers medverkan.

- Laéttare att specificera och férbereda produktion och lansering utan risk
for langdragna ”stafettpinnevaxlingar” mellan olika funktioner i
foretaget.

Projektlivscykeln

Litteraturen betonar vikten av systematisk planering och strukturering av
arbetet. For att projektmaen skall uppnas maste rétt aktiviteter utforas i rétt
ordning.**

Projektlivscykeln beskriver de olika stadier som ett projekt gar igenom pa ett
kronologiskt och sekventiellt sitt. Arbetet i de olika faserna fokuserar pa olika
problem.® Olika projektlivscyklar férekommer i litteraturen. En av de vanligare
och mest generella beskrivningarna har fyra faser; maformulering/forstudie,
planering, genomférande och avslutning.® Foljande beskrivning av dessa faser
hamtasi huvudsak fran Kerzner och L&6w:

- Mdaformulering/forstudie
Syftet hér & att identifiera och definiera problemet samt ait
definiera potentiella l6sningar. Olika idéer maste goras
bedomningsbara s att foretaget kan avgora vilka projekt som bor
genomforas. Maen specificeras med avseende pa tid, kostnad,
kvalité och en preliminéar projektplan kan skapas.

- Planering
Det & forst har som uppgiften officiellt definieras som ett
projekt. Projektgruppen sdtts ihop, detajerad tidss och
resursplanering gors. Detta & en viktig fas, som kan mildra

%2 Gustafsson Lennart, Lyckad Lansering - om utveckling och introduktion av
nya produkter, 1998, sid 51

Ibid, sid 51

64 Engwall Mats, Jakten pa det effektiva projektet, 1999, sid 50

® Ibid, sid 50

% Ibid, sid 50
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framtida problem och svarigheter. Bra planering underlattar
proj ektets genomforande.

- Genomfdrande
| denna fas utférs den uppgift som faststélts tidigare. Hur detta
gar till beror naturligtvis pa vilken typ av projekt som skall
genomforas.

- Avdlutning
| litteraturen beskrivs projekts avslutning som tydlig. Né&r
uppgiften & genomford lamnas till exempel en slutrapport in och
uppfdljning gors darefter for att utvardera projektet.

Att delain projekt i livscykelfaser underléttar planerandet av projektet. Manga
foretag anvander till exempel checklistor for de olika aktiviteter som skall
utforas i varje fas. Efter varje fas bedoms huruvida prestationen &r tillrackligt
brainnan arbetet kan fortséttain i nastafas.®’

Sarskilt intressant ur var synvinkel & projektliveykelns likheter med de
produktutvecklingsmodeller som férekommer i litteraturen. Beskrivningarna
tycks vara olika sidor av samma mynt. Att delain produktutveckling i olika steg
och gbra noggranna avstamningar efter varje steg innan arbetet gar vidare &r ju
till exempel huvudtanken i de sa kallade decision stage modellerna.

Om vi anvander Kotlers nio steg i produktutveckling kan vi se likheterna med
projektlivscykeln. New product strategy, idea generation, idea screening,
concept devel opment and testing, marketing strategy, business analysis, product
development, test marketing och commercialization har tydliga likheter med
malformulering/forstudie, planering, genomforande och avslutning.

Genom att utgd fran bade projektlivscykeln och olika produktutvecklings-
modeller sa hoppas vi fa ett nyanserat perspektiv pa hur produktutveckling gar
till i fallforetaget.

5 Kerzner Harold, Project Management (A Systems Approach to Planning,
Scheduling and Controlling, 1992, sid 594
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3.2 Marknadsforarens roll i
produktutvecklingsprojekt

Med utgangspunkt fran det resonemang som fors kring det moderna synséttet sa
kan vi pd goda grunder anta att marknadsforare fatt en ny roll i
produktutvecklingsprojekt jamfort med tidigare. Fran att i huvudsak varit
ansvarig for vissa specifika steg i processen, till exempel lansering av en fardig
produkt sa forvantas nu marknadsforaren vara delaktig i hela processen, i néara
samarbete med andra specialister.

Forskning visar pa ett positivt samband mellan marknadsorientering och
produktutvecklingsframgéng.®® Ett foretags verksamhet méste styras mot
behoven pa vada marknader och prioriterade kundgrupper. En framsynt
produktplanering blir i hdg grad préglad av marknadsbehoven och omfattar en
mangd aktiviteter fér dversyn och férnyelse av foretagets produktprogram.®

Brown och Eisenhardt sammanfattar produktutvecklingslitteraturen och delar in
den i tre riktningar: produktutveckling som rationell plan, som
kommunikationsnéat och som disciplinerad problemlésning. En av hérnstenarna
i den forstariktningen &r att marknadsfragor bor prioriteras fore tekniska fragor.
Myers och Marquis studier av framgangsrika produkter i olika branscher visade
att market pull (identifiera marknadens behov) var en viktigare faktor bakom
framgang &n technology push.”

Crawford anser att marknadsforaren inte skall fungera som en
informationssamlare som distribuerar den information som anses viktig till
Ovrigai produktutvecklingsteamet. Snarare maste hela teamet vara fokuserat pa
marknaden och dess behov, vilket innebér att marknadsféraren agerar
koordinator och lankar informationen fran olika kélor till de personer i
produktutvecklingsteamet som kan ténkas ha nytta utav den.

Sarskilt i marknadsforingdlitteratur som behandlar produktutveckling betonas,
inte ovantat, marknadsférarens betydelse. Som vi namnde tidigare finns dock en
del litteratur som ifrégasitter huruvida marknadsforare verkligen har sa stor
betydelse i produktutvecklingsprojekt. Den litteratur som & skriven med
teknologisk synvinkel pa produktutveckling &r inte alls lika entydigt positiv till
marknadsforingens bidrag. Istéllet fokuserar forfattarnatill exempel pa att skapa

% Kahn B. Kenneth, Market orientation, interdepartmental integration, and
product development performance, The Journal of Product Innovation
Management 18 (2001) sid 314

% Gustafsson Lennart, Lyckad Lansering - om utveckling och introduktion av
nya produkter, 1998, sid 18

" Brown L. Shona, Eisenhardt M. Kathleen, Product Development: past
research, present findings, and future directions, Academy of Management
Review 1995 vol 20, No 2, sid 348
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kreativt klimat for "uppfinnare’ och att foretag skall ta tillvara pa den
kompetens som finns hos ingenjorer.

Workman menar att marknadsférare har begransat inflytande i hogteknol ogiska
foretag som domineras av entreprendranda och teknisk personal. Anledningen
& att hogteknologisk produktutveckling skiljer sig fran utveckling av enklare
konsumentprodukter i manga avseenden. Det kan till exempel vara svart att
gora marknadsunderékningar nér det géller banbrytande innovationer eftersom
respondenterna saknar referensramar.”

Inwood resonerar pa foljande sétt: ” Om vi accepterar att marknadsorientering
ar nédvandigt och att marknadsférarna har béast kontakt med marknaden och
kunderna, kan vi inte bara acceptera deras asikt?” Svaret, enligt Inwood &r nej,
" eftersom de basta produkterna skapas av en kreativ kompromiss mellan vad
mar knaden efterfrdgar och vad foretaget kan erbjuda’ ™

Robert G Cooper & an av de mest citerade forfattarna inom produktutveckling.
Han har bland annat studerat ett stort antal lanseringar av produkter inom olika
foretag for att ta reda pa vad som skiljer vinnarna fran forlorarna. Den kanske
tydligaste slutsatsen Cooper drar i dessa artiklar & att en stark
marknadsorientering, marknadsdriven och kundfokuserad produktutveckling, &ar
viktigt for att en ny produkt skall kunna utvecklas snabbt och bli framgangsrik.
Grundlig forstaelse av kundernas behov, konkurrenssituationen och marknadens
karaktar & viktiga komponenter i lyckad produktutveckling.” | framgangsrika
produktutvecklingsprojekt spenderades 2,2 ganger mer pengar pa att soka
kundinput och feedback, marknadsanalyser, konsument tester, etc. an i
misslyckade projekt.”

Marknadsorientering och dedicering till marknadsaktiviteter, fran idé till
lansering, & av central betydelse for att lyckas med produktutveckling, enligt
Cooper. Denna dutsats stods i stort sett av alla studier som studerat vilka
faktorer ~som ligger bakom lyckad  produktutveckling.” Med
marknadsfdringsaktiviteter menas alltsd inte bara lanseringen.

" Workman, John P JR, Marketings limited role in new product development in one computter systems firm,
Journal of Marketing Research Nov 1993, sid 405

2 Inwood David and Hammond Jean, Product Development (An Integrated

Approach), 1993, sid 47

& Cooper G. Robert, Debunking the myths of new product development,

Research Technology Management, Jul/Aug 1994

o Cooper G. Robert, New Products: The factors that drive success,

International Marketing Review 1994 vol 11 No 1

" Ibid, sid 66
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Foljande  aktiviteter i  produktutvecklingsprocessen betecknas som
nyckelfaktorer for att lyckas;"

- Att utféraen prelimindr marknadsanalys redan tidigt i processen.

- Gora noggrann/detaljerad marknadsanalys innan den tekniska
utvecklingen initieras. Till exempel intervjuer med potentiella kunder
for att tareda pa behov, preferenser och kdpbeteende.

- Va utférd marknadstest for att testa produkten, produktionen,
marknadsforing och acceptans pa marknaden.

- Vé planerad och utford lansering, med vél avvéagd resursallokering.

- Konsumenttest som hjdper foretaget att definiera vilka attribut
kunderna véarderar och efterfrégar.

En intressant aspekt i studien & att i de produktutvecklingsprojekt dar
ovanstéende aktiviteter utfordes noggrant uppnaddes de tidsrelaterade malen
béttre. Att lagga ner lite mer tid och utfora marknadsaktiviteterna noggrant leder
altsdintetill att projektet tar langre tid, tvartom kan utvecklingstiden kortas.”

Coopers studier visar dock att marknadsorientering ofta saknas och att en
obalans mellan marknadsaktiviteter och teknologiska aktiviteter & vanligt i
produktutvecklingsprojekt. Till exempel sa var i genomsnitt endast 16 % av de
utforda aktiviteterna i projekten kopplade till marknadsféring. Réknades inte
lanseringen med sa blev siffran endast 8 %.

3.2.1 Na&r kan marknadsfdraren vara inblandad?

Tidigare forskning visar att interaktionen mellan olika funktioner varierar under
produktutvecklingsprocessens gang. Marknadsfdrarnas inflytande dver beslut &
dérmed varierande i olika steg.”® Né&r utvecklingsfasen nérmar sig slutet och
produkten skall lanseras sa far marknadsforarna vanligtvis alt mer att séga till

om. ”®

Numera & forfattare pa omradet 6verens om att marknadsférarna bor vara
inblandade redan fran borjan av processen. Marknadsforaren kan ha en mycket
viktig roll, bland annat genom att bidra med kunskap om hur produkten &r

. Cooper G. Robert, Debunking the myths of new product development,
7I'\;ezedarch Technology Management, Jul/Aug 1994

Ibi
8 Atuahene-Gima Kwaku & Li Haiyang, Marketing’s influence tactics in new
product development: a study of high technology firms in china, J Prod
Innov Manag 2000, 17, sid 456
™ Crawford C. Merle & Di Benedetto C. Anthony, New Products Management,
2000 sid 312
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kompatibel med foéretagets marknadsféringsresurser och marknadens behov.®
For att lyckas méste marknadsorienteringen narvara genom hela projektet.®

Empiriska studier har konsekvent visat att marknadsf érarnas informationsutbyte
och relation till andra funktioner i de tidiga stegen av produktutveckling
signifikant péverkar projektets resultat.®”

De forsta stegen ar avgérande for projektet

Vikten av de tidiga faserna i produktutveckling uttrycks ofta i litteraturen.
Cooper deklarerar till exempel att nya produkters framgang eller misslyckande
avgors redan i de forsta stegen av produktutvecklingen. Det arbete som bor
gorasi forstudien, innan den tekniska utvecklingen tar fart &r de aktiviteter som
skiljer vinnarna fran forlorarna. Anledningen ar att dessa aktiviteter kvalificerar
och definierar projektet och darmed hjalper foretaget att fokusera resurser pa
rétt projekt. Dessutom kan utvecklingstiden kortas avsevéart. En stor kdlla till
tidsforluster beror pa att projekt ar daligt specificerade nar utvecklingsfasen
startar. Diffusa mal, dalig definition och forstaelse av malgruppen och luddiga
specifikationer av vilka egenskaper som Onskas, gor att vissa steg i processen
méste goras om.2® Dessa péstdenden kanns igen ifrén projektlitteraturen, dar
forstudie- och planeringsfasen anses viktiga for att projektet skall lyckas.

Representanter fran marknadsavdelningen bor ha tillgang till information om
kundpreferenser och konkurrenters erbjudanden som &r relevant for att kunna
|6sa problem i den tidiga delen av produktutvecklingen. # Marknadsforaren kan
bidra med noggrann marknadsanalys, och arbeta fram en precisering och
beskrivning av malgruppen samt en strategi for hur produkten skall
positioneras.®

Coopers empiriska studier visar dock att foretagen slarvar med dessa viktiga,
inledande steg. Manga idéer gar direkt till utveckling, utan utvérdering. |
framgangsrika produktutvecklingsprojekt spenderades 2,1 ggr mer pengar och
1,7 ggr mer tid p& dessa inledande aktiviteter &n i misslyckade projekt.®

8 Atuahene-Gima Kwaku & Li Haiyang, Marketing’s influence tactics in new
product development: a study of high technology firms in china, J Prod
Innov Manag 2000, 17, 451
8 Cooper G. Robert, New Products: The factors that drive success,
International Marketing Review 1994 vol 11 No 1
82 Crawford C. Merle & Di Benedetto C. Anthony, New Products Management,
2000, sid 313
Cooper G. Robert, New Products: the factors that drive success,
International Marketing Review 1994 vol 11 No 1
840lson Eric M, Walker Orville C, Ruekert Robert W, Bonner Joseph M, Patterns of cooperation during new
product development among marketing, operations and R&D:Implications for project performance, Product
Innovation Management 18 (2001)
8 Cooper G. Robert, Debunking the myths of new product development,
Research Technology Management, Jul/Aug 1994
8 Cooper G. Robert, New Products: the factors that drive success,
International Marketing Review 1994 vol 11 No 1
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3.2.2 Hur kan marknadsforaren vara inblandad?

Ett antal verktyg som utvecklats inom marknadsforingsvetenskapen kan vara
anvandbara i produktutvecklingsprocessen for att bidra till att projektets mal
uppnas.”’ Syftet med detta avsnitt &r att redogora for nagra av dessa verktyg,
utifran den litteratur vi tagit del av.

Dahlgren och Szatek behandlar produktutveckling ur ett
marknadsforingsperspektiv och tar upp ett antal exempel pa verktyg som kan
anvandas i respektive fas. Dessa verktyg ligger i huvudsak inom
marknadsforingens omrade, vilket & sarskilt intressanta for denna uppsats. Vi
utgdr fran projektlivscykeln, som vi beskrev den i avsnitt 3.1.3 och
tyngdpunkten ligger pa de tidiga faserna eftersom de & mest intressanta. Dels
for att bade produktutvecklings- och projektlitteraturen betonar att dessa faser &r
oerhort viktiga, dels for att det & har som den nya synen pa produktutveckling
skiljer sig mest fran den traditionella med avseende pa marknadsférarens roll.

Malformulering/forstudie

Att systematiskt finna produkter eller attraktiva marknader, dar man har storst
mojligheter att lyckas & en nyckelfaktor i produktutveckling.®® Vad som
kannetecknar en attraktiv marknad behdver vi inte fordjupa ossi, men sélvklart
ar detta en aktivitet som ligger inom en marknadsforares kompetensomrade. Till
exempel kan ett index anvandas for att utvardera olika marknader eller segment
utifrén bestamda kriterier.®

Scenarioanalys, konkurrentanalys, benchmarking, argumentanalys,
segmenterings- och positioneringsanalys, analys av externa
miljoforutsattningar, PDS (Problem Detection Studies), efterfrageanalys och
gap-analys kan vara anvandbara verktyg.

| denna fas av produktutvecklingsprocessen & kreativitet viktigt, vilket ofta
anses rimmailla med systematik och ”byrakrati”. Balansgang mellan systematik
och kreativitet behandlas av manga forfattare och &r intressant omrade i sig. Vi
nojer oss dock med konstaterandet att samtliga forfattare & tamligen Gverens
om att viss systematik krévs for att kunna ta tillvara pa alla goda och kreativa
idéer.®

Foretag maste lagga mer resurser pa marknadsorienterade aktiviteter i denna
fas, som till exempel fokusgrupper med konsumenter, marknadsundersokningar

87 Crawford C. Merle & Di Benedetto C. Anthony, New Products Management,

2000, sid 15

it Dahlgren Goéran & Szatek Aleksander, Marknadsfornyelse, 1998, sid 57
Cooper G. Robert, Debunking the myths of new product development,

Research Technology Management, Jul/Aug 1994

90 Dahlgren Géran & Szatek Aleksander, Marknadsférnyelse, 1998,sid108
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for att uppmérksamma kundernas behov och utnyttja séljarna for att ta tillvara
idéer frén kunder.®* Brainstorming, attributlistning, mindmapping, morfologisk
analys och conjointanalys kan ocksd anvandasi detta skede.

Utvardering

Naturligtvis finns inte m6jlighet att satsa resurser pa ala idéer som arbetats
fram i inledningen av produktutvecklingsprocessen. Affarsutveckling &r
kostsam. Foretagen har inte rad att satsa pa forlorare, ala vill naturligtvis
lansera sikra vinnare.”

Denna utvéardering omfattar naturligtvis flera steg [
produktutvecklingsprocessen. Efter varje fas kan en utvérdering goras for att
verifiera att projektet & parétt spar. Olika utvarderingsverktyg kan anvandas i
olika faser och beroende pa vilken typ av produkt som utvecklas. Nar produkten
ar fardigutvecklad kan till exempel marknadstester och testlanseringar goras.

Kravspecifikation

| en kravspecifikation definieras och specificeras den produkt som skall
utvecklas. Alltfor ofta goérs marknadsundersokningar for sent, om det gors
Overhuvudtaget, efter att produkten specificerats for att verifiera att marknaden
kommer att acceptera den. Om resultatet av analysen ar negativ, ignoreras det i
manga fall och projektet fortgar i alla fall. Slutsatsen & uppenbar:
Marknadsunderstkningar masta bidra i tidiga faser och inte bara fungera som
efterkontroll. Utredningar av konsumenternas behov, preferenser och att
identifiera konkurrenters positioner, styrkor och svagheter bidrar med insikter
som kan guida arbetet. %

Cooper bendmner detta dokument ” protokoll” och menar att det skall etableras
innan utvecklingen startar, alltsd redan i maformuleringen/forstudien.
Protokollet skall tydligt specificera; (1) vilken malgruppen &r (2) beskrivning av
konceptet och de relativa fordelar som skall levereras (3) positionerings strategi
(4) definiering av vilka produktattribut som méste prioriteras.®

Flera andra forfattare & inne pad samma spdr. Selin betonar att en
kravspecifikation maste utarbetas i intimt samarbete mellan marknadsforare,
tekniker och ansvariga for produktionen. Detta maste goras innan den dyra,
tekniska utvecklingen startar.®

9191 Cooper G. Robert, New Products: the factors that drive success,
International Marketing Review 1994 vol 11 No 1
92 Dahlgren Géran & Szatek Aleksander, Marknadsfornyelse, 1998, sid 126
o Cooper G. Robert, New Products: The factors that drive success,
ggternational Marketing Review 1994 vol 11 No 1

Ibid
% Selin Gunnar, Att hantera projekt vid produktutveckling, 1990,sid 25
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Aven om den nya produktidén &r ett teknologiskt genombrott och harstammar
fran ingenjors- eller forskning och utvecklingsavdelningen sa kan

marknadsforarna bidra med viktig information innan produkten skall utvecklas.
96

Genomfdrande

Vilka verktyg marknadsféraren anvander i genomférandefasen beror
naturligtvis pa produktutvecklingsprojektets karaktar. Ett vanligt papekande i
litteraturen &r att kunderna bdr utnyttjas genom hela processen och inte baravid
idégenereringen €eler i andutning till lanseringen. Att snabbt producera
konceptbeskrivningar, prototyper eller modeller av produkten for att visa
kunderna och f& feedback kan stédja utvarderingen. ¥’

Avslutning

Lanseringen & i regel den mest kostsamma delen vid utveckling av nya
produkter och méste planeras med omsorg ® VVad som skall ing& i lanseringen
forutom kérnprodukten, vilka kopare som lanseringen skall rikta sig till i
inledningsstadiet, vart forsdljningen skall inledas och hur kommunikationen
med marknaden skall utformas &r viktiga aspekter. *

9% Cooper G. Robert, New Products: The factors that drive success,
ggternational Marketing Review 1994 vol 11 No

Ibid
% Gustafsson Lennart, Lyckad Lansering - om utveckling och introduktion av
nya produkter, 1998, sid 85
*Ibid sid 86
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3.3 Projektmal

Eftersom syftet med uppsatsen &r att undersoka hur marknadsférare bidrar till
att projektmal uppnas s ar det nodvandigt att sammanfattningsvis redogora for
begreppet projektmal.

Projektarbete skiljer sig fran normalt linjearbete genom att det & malinriktat
mot att astadkomma ett definierat resultat inom en begransad tidsrymd.
Projektet skall ha klart definierade ma som & forankrade hos medarbetarna i
projektet.® Att sétta realistiska mal &r viktigt for att produktutvecklingsprojekt
skall lyckas. '

For ett traditionellt foretag anfors ofta storlek, dlder eller marknadsandelar som
matt pa framgang, men i en projektorganisation fungerar inte dessa kriterier.
Projektorganisationens framgang ar direkt relaterad till den uppgift den & satt
att utfora®

Begreppet mal & dock bade diffust och tvetydigt. Ibland anvands det med
avseende pa ett bestamt siffervarde som skall uppnds, ibland asyftas en
kvalitativ bestdmning av hur verksamheten bor utvecklas. Ma kan vara
officiella, uttalade i en affarsidé, men det egentliga malet kan ocksa vara nagot
annat &n det som framhélls officiel It

N&r projektet & avslutat kan dess framgang métas gentemot de uppstélda
malen.’®*

Ett kannetecken for produktutveckling ar att det finns ett antal mdl, i konflikt
med varandra som forvantas uppnas. Projektet maste "producera’ ratt kvalitet
pa produkten, i ratt tid och till rétt kostnad. Dessa ma tenderar att hamna i

konflikt med varandra, &ven om synergieffekter ocksa kan uppnas i vissa fall.
105

3.3.1 Kvalitet, tid och kostnad

Produkten skall uppfyllaen viss funktion. Den skall fungera sa att den uppfyller
de krav kunderna stéller pa den. Produkten skall varaklar i rétt tid, d v s den tid
som ger den optimala marknadsintroduktionen. Tidsmalet bor darfor sittas av
marknadsavdelningen efter analyser av konjunkturutveckling, konkurrenters
agerande osv. Produkten skall ge ett visst ekonomisk resultat. Eftersom

190 selin Gunnar, Att hantera projekt vid produktutveckling, 1990,sid 25
191 Trott Paul, Innovation Management & New Product Development, 1998, sid 157
102 Engwall Mats, Jakten p& det effektiva projektet, 1999, sid 63
103 .
1bid134
9% Shtub A, Bard J F & Globerson S, Project Management (Engineering, Technology, and Implementation) 1994
195 Crawford C. Merle & Di Benedetto C. Anthony, New Products Management,
2000, sid 14
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intakterna kommer forst nér produkten borjar sidljas sd ar resultatmad inte
sarskilt anvandbara i projekt. Istéllet anvands kostnadsmal, dels som kostnad
for att utveckla produkten och dels som kostnad for att tillverka och sdja
produkten.'®

| litteraturen visualiseras ofta de tre dimensionerna med hjépa av en liksidig
triangel uppspand mellan funktion, tid och kostnad.

Figur 6: Projektmal i tre dimensioner; tid, kostnad, kvalitet.

Engwall bendmner de tre dimensionerna som yttre effektivitet. Dessa utgdr de
formella matten pa hur vé en projektorganisation klarar att uppna de uppstéllda
malen. Denna yttre effektivitet kan tidigast bedémas vid projektets slut.™”’

Olika projektuppgifter kan ha olika tyngdpunkt, beroende pa projektets
karakté&r. Vid byggande av ett karnkraftsverk & funktionen naturligtvis
viktigast, medan tidsaspekten troligtvis prioriteras nér ett utannonserat
evenemang skall genomféras. Detta innebar att varje projekts malformulering
med nddvandighet & en kompromiss mellan de tre variablerna. Vilken aspekt
som betonas kan ocksd dndras under ett projekts genomférande.'®

Ofta maste de ursprungliga madlen revideras med hansyn till
handel seutvecklingen i projektet och dess omgivning. Vid formulering och
revidering av mal &r det viktigt att ha klart for sig att de tre malparametrarna
funktion, tid, kostnad alltid & inbdrdes beroende av varandra. Man kan inte
gora forandringar i funktion/kravspecifikationen utan att tids- och kostnadsmal
paverkas.

1% gelin Gunnar, Att hantera projekt vid produktutveckling, 1990, sid 26
107 Engwall Mats, Jakten pa det effektiva projektet, 1999, sid 175
1% |bid sid 46-47
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Engwall hanvisar till en studie av 91 produktutvecklingsprojekt, som gjordes
1990, dar genomforda projekt jamfors med de uppsatta malen. Tydligen sa har
det genomsnittliga projekten i studien tagit 60% langre tid och blivit 80%
dyrare @n vad som ursprungligen var planerat.

Ofta prioriteras funktionsmalet i borjan av projektet, men efterhand blir
kostnads- och tidsmé&len viktigare.®

Allt fler foretag borjar med att formulera tidsma for utvecklingsarbetet.
Resurserna anpassas darefter s att tidsmalen kan uppnas. Tanken & att man
utgdr fran den tid som konkurrensen ger utrymme foér och planerar sedan
projektet utifrén detta.*

Baserat pa valdefinierade mal & det mojligt att vélja den organisationsstruktur,
tilldela de resurser och sdtta samman de personer som kan mdjliggora att dessa
mal uppnés.™

Marknadsforare kan bidra till alla tre dimensioner av malsdttningen genom att
utfora olika aktiviteter, till exempel marknadsanalys for att kartlégga
kundbehov, produkttest for att peka ut vart design kan andras och
marknadsundersokningar kan ge indikationer pa vilket pris som kan vara
|&mpligt pa produkten.™?

199 5elin Gunnar, Att hantera projekt vid produktutveckling, 1990, sid 78

10 Bryzelius H. Lars & Skarvad Per-Hugo, Speed Management, 1992, sid 76

! Shtub A, Bard J F & Globerson S, Project Management (Engineering, Technology, and Implementation) 1994,
sid 5

12 Crawford C. Merle & Di Benedetto C. Anthony, New Products Management,

2000, sid 14
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3.4 Marknadsférarnas bidrag till projektresultatet

Avsikten med fdljande avsnitt & att tydliggbra de samband mellan
marknadsforarnas roll och resultaten i produktutvecklingsprojekt som antyds i
litteraturen. Marknadsforare kan alltsd bidra till ala tre dimensioner av
proj ektets mal sattningen genom att utfora olika aktiviteter.

Tid

Om marknadsférarna & inblandade redan fran borjan sa paverkas projektets
utgdng positivt. Tid- och kostnadskrdvande misstag, relaterade till
marknadsforing, kan undvikas om dessa upptécks innan den relativt dyra
tekniska utvecklingen paborjas. Noggrannhet i de inledande stegen |6nar sig.

Kvalitet

Marknadsorientering, genom hela projektet, ar viktigt for att slutprodukten skall
bli framgangsrik. Att ta hansyn till kundernas behov och ha tydligt kundfokus
innebdr att produkten har storre chans att lyckads pa marknaden.

Marknadsféraren kan med olika verktyg tolka kundernas behov at
projektgruppen sa att rétt produktattribut kan prioriteras.

Kostnad

Ofta anges bristfallig marknadsanalys som en av de vanligaste orsakerna till
misslyckad produktutveckling. Misstag &r dyrare att &tgérda i den senare delen
av projektet an i de tidiga stegen. Misstag tar tid att tgarda och kostar déarmed
pengar.
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Kapitel 4
Empiri

| detta kapitel presenteras den information som samlats in under vara
faltstudier, det vill sdga de personliga intervjuer som vi genomfort pa
Findus. Vi har valt att fokusera empirin pa den information som ar direkt
kopplad till vart syfte och presentera denna med hjalp av saval
sammanfattningar som citat, vilka vi bast anser framhaver
respondentens uppfattning kring amnesomradet. Kapitlet borjar med en
kort beskrivning om litteraturens bild av hur produktutveckling sker i
foretagen.

4.1 Hur gor foretag i verkligheten, enligt
litteraturen?

Innan vi beskriver hur fallforetaget arbetar med produktutveckling kan det vara
pa sin plats at namna vad litteraturen séger angadende produktutveckling i
verkligheten. De flesta forfattare bakom olika teoretiska modeller tycks, ironiskt
nog, vara dverens om att fa foretag arbetar exakt pa det séttet som beskrivs i
deras modeller. En del produktutvecklare skulle sékerligen pasta att ”sa dar
fungerar det inte alls hos 0ss” om de till exempel fick Kotlers eller Crawfords
beskrivning av produktutvecklings processen forklarad for sig.

Aldre litteratur pdpekar ofta att fa foretag anvander sig av systematisk
produktutveckling, trots att ett stort antal produktutvecklings modeller och
metoder har utvecklats for att forbéttra foretags chans till framgang. Mahajan
and Wind visade 1988 pa |ag anvandning av systematiska produktutvecklings-
modeller i deras studie av Fortune 500 foretag. ™

| nyare litteratur antyds dock att allt fler foretag anvéander sig av ett mer
systematiskt synsétt for att Oka effektiviteten. Foretag utvecklar egna modeller
for produktutveckling, som baseras pa den situation eller bransch foretaget
befinner sig i, men modellerna kan ocks bygga pé existerade teorier. ™

3 |bid, sid 140
4 Beskow Cecilia, Product Development in Change: Cross-functional Co-operation
and PDM Implementations, 1997sid 16
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Nijssen och Lieshout studerade foretag i Nederldnderna och slog fast att
anvéndandet av produktutvecklings modeller hade en positiv effekt pa
vinsten.'

Identifiering av mdjligheter, design, testing och lansering & de nddvandiga
stegen i produktutveckling. Alla organisationer bor gaigenom dessa faser, pa ett
eller annat séitt. Hur foretaget arbetar paverkas av en rad faktorer, till exempel
storlek och resurser, vilken produkttyp man séljer, 6vergripande strategi, styrkor
och svagheter, etc.™*® Naturligtvis finns ingen optimal modell som kan anvéndas
av dla foretag. Varje enskilt foretag maste utforma ett tillvagagangssétt, och
anvanda de verktyg som & anvéndbarai deras situation.™’

4.2 Kortfattad beskrivning av de genomfdrda
intervjuerna

Som vi beskriver i metodkapitlet har vi valt att utga fran ett kvalitativt synsétt
dar vi anvander oss en falstudie for att fa svar pa den givna fragestaIningen
och syftet i denna uppsats.

En central del i uppsatsens empiri & de kvalitativa djupintervjuer vi gjort med
fallforetaget. Genom att anvanda oss av en falstudie kan vi ta reda pa
marknadsforarens roll i ett produktutvecklingsprojekt. Vi vill beskriva och
forklara marknadsforarens roll och arbete i de olika delarna av Findus
produktutvecklingsprocess, och hur detta kan ha paverkat resultatet. Valet av en
kvalitativ metod skapar det nodvandiga djup vi soker. For att fa svar pa de
fragor vi stéller i var problemformulering och for att kunna ge ett svar pa
uppsatsen syfte var det dven viktigt att intervjua rétt personer. Vi genomforde
personliga intervjuer med de tva personer inom Findus som arbetar narmst
produktutvecklingen i foretaget; Peter Svensson, produktansvarig fran
marknadsavdelningen, och Ingemar Svan fran R&D. Dessa tva har varit
involverade i Findus alla produktutvecklingsprojekt det senaste aret, och da
aven det projekt som vi anvander som exempel.

Vid vara intervjutillfélen har vi valt att anvanda oss av Gppna intervjuer.
Andersen beskriver den Gppna intervjun som en kvalitativ intervju som ofta
anvands for att f& en djupare forstdelse av en persons beteende.’® Dessa
djupintervjuer & individuella 6ppna intervjuer. Vi anvander dessa fér att ha
mojlighet att pa ett flexibelt st anvanda foljdfragor och skapa en djup
forstaelse. Som stod och hjalp har vi haft en for andamdlet framstalld

3 Trott Paul, Innovation Management & New Product Development, 1998 sid 140

116 Hauser R. John & Urban L. Glen, Design and Marketing of New Products,
1980, sid 553

"7 Hauser R. John & Urban L. Glen, Design and Marketing of New Products,
1980, sid 522

18 Andersen Heine, Vetenskapsteori och metodlara, 1994, sid 161
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frégeguide."™ Intervjuerna gjordes i Findus lokaler i Bjuv, den 18 december
2003. Uppsatsens tre forfattare medverkade vid intervjuerna, som éven spelades
in for senare analys.

Empiridelen & baserad till stor del pa dessas intervjuer och en kommer att
beskriva Findus produktutvecklingsmodell, hur projektarbete utfors i foretaget,
marknadsférarens roll och inblandning i produktutvecklingen, och projektens
olika ma och balansen mellan dessa. Forst en kort beskrivning av ndmnda
fallforetag.

4.3 Fallforetaget Findus

| Sverige har Findus en 60-arig erfarenhet av livsmedelstillverkning. Deras
historia borjar 1941 nér konfektyrforetaget Marabou koper den lilla Skanska
Fruktvin & Likdrfabriken i Bjuv. Foretaget dops snart om till Findus (en
sammandragning av FruktiINDUStri) och 1945 skriver Findus historia genom att
lansera de forsta djupfrysta produkterna i landet. 1962 koper den schweiziska
livsmedeljatten Nestlé foretaget. Den nuvarande &garen &  dock
investmentbolaget EQT, som kopte Findus fran Nestlé i borjan av ar 2000.
Samma ar koper Findus djupfrystforetaget Frionor.

Findus Sverige AB é&r ett av landets ledande livsmedelsforetag. Djupfrysta
produkter utgor den storsta delen av deras forsaljning med allt fran fardigrétter
och fisk till &rter och wok i sortimentet. Pa den svenska marknaden séljer
Findus &@ven kolonialprodukter, bland annat majonnas, soppor, pastasdser och
marmelader. Findus produkter finns i dagligvarubutiker 6ver hela landet, men
de gor &ven mat som serveras patill exempel restauranger, skolor och sjukhus.
Findus har en bred produktportfélj med éver 200 djupfrysta produkter och 50
kolonial produkter i butiksortimentet, samt drygt 350 produkter i restaurang-
och storkdkssortimentet. Findus Sverige AB har drygt 1400 medarbetare och
omsatte aret 2002 ca 3,0 miljarder SEK. Koncern omséttningen & 2002 var 626
miljoner EUR. Det svenska kontoret ligger i Bjuv utanfor Helsingborg. Har sker
en stor del av produktionen men foretaget har ocksa fabriker i Helsingborg och
L oftahammar.

Findus produkter sdljstill ett 20-tals |ander och har egna verksamheter i allade
nordiska landerna, Tyskland, Storbritannien, Frankrike, Spanien, Centrala och
Ostra Europa, Thailand och Australien.

19 Frageguide, se Appendix
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4.3.1 Affarsidé

" Vi forbattrar livskvaliteten for vara konsumenter, medarbetare, aktieagare och
samhéllen genom den hogkvalitativa mat vi erbjuder och det ansvar sfulla sétt vi

tillverkar den p&.” %

4.3.2 Vision

"Findus ska bli Europas ledande féretag inom djupfrysta livsmedel. Det
innebar att: Vara produkter & konsumenternas forstahandsval. Vi leder
tillvaxten inom djupfrysta livsmedel. Vi ar den ledande leverant6ren bland vara
kunder. Findus ar en bra arbetsplats. Vi sitter en ny standard for
féretagsansvar inom livsmedelsindustrin. ” Vi & ” The One Company”, d v s
hela organisationen star bakom visionen.” *?

Den vision som ligger till grund for Findus produktutveckling &r alltsd att
foretagets produkter skall vara konsumentens forstahandsval i varje kategori
som man finns representerad. Peter medger att denna vision & ouppnaelig, men
tycker anda att den fyller en viktig funktion eftersom den hela tiden ligger i
bakhuvudet hos de inblandade nér nya produkter skall utvecklas.

Findus relativa fordel gentemot konkurrenterna & kvalitén pa produkterna
" Kvalité pa produkterna ar det viktigaste, det &ar kvalité somvi ar duktiga pa.
Konsumenten véljer vra produkter eftersom de hdller hogst kvalité’ '

" Vi maste alltid leverera toppkvalité, n&got annat &r otankbart” '

Denna vision om att bli kundens férstahandsval och stréavan efter toppkvalité
paverkar naturligtvis foretagets produktutveckling, ndgot som bade Ingmar och
Peter tillstar.

" Det skulle inte fungera for oss att slappa nagot sominte haller hogsta kvalité.
Det skulle urvattna vart varumérke.” 2

4.4 Findus produktutveckling

Findus utvecklar relativt manga produkter varje ar. Under 2003 lanserades ca 40
produkter. Lanseringen sker i "fonster”, 4 ganger per & och i varje fonster
lanseras 8-10 produkter. All produktutveckling styrs av en modell som
utarbetats inom foretaget. Modellen kan beskrivas som en activity stage model
eftersom den fokuserar pa de aktiviteter som skall utféras och i vilken ordning.
Vilken tyngd som laggs i varje steg med avseende pa tid och resurser varierar

120 Findus hemsida, www.findus.se 2003-12-11
121 &
ibid.
122 Intervju Peter Svensson
2% |ntervju Ingemar Svan
2% |Intervju Peter Svensson
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fran produkt till produkt. Varje steg skall dock genomféras, oavsett vad som
utvecklas.

For en helt ny produkt, som saknar motsvarigheter pa marknaden eller i Findus
befintliga sortiment krévs naturligtvis ett annat genomférande av processen
jamfort med de fall dar utvecklingen géller till exempel nya varianter pa
existerande produkter. N& helt nya produkter skall utvecklas ligger
tyngdpunkten patamligen dyra undersokningar och R&D i tidiga faser.

Ingemar betonar upprepade ganger att verifikationerna som gors i varje steg &r
oerhort viktiga for att produktutvecklingen skall bli lyckosam. Han medger
dock att det inte gar att forutse allt och garantera att en produkt skall lyckas,
oavsett hur noggrant verifikationerna gors.

"Ibland sker saker utanfor foretagets kontroll, marknaden kan andras till
exempel, vilket leder till att projekt maste avbrytas.” **

4.3.1 Findus produktutvecklingsmodell

| foljande avsnitt beskrivs den modell som ligger till grund for
produktutvecklingen pa Findus i detalj. Vi redogor aven for marknadsforarens
arbete i de olika stegen i relation till teoriavsnitt 3.2.2 som behandlar hur
marknadsforaren kan deltai produktutvecklingsprojektet.

The NPD-process

g
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Figur7: Findus produktutvecklinsprocess'®

25 |bid
126 Findus Sverige AB

42



Idea/concept

" VVem som helst i féretaget kan komma med en idé” . '/

Det finns ingen sarskild avdelning eller person som arbetar med att leta efter
idéer till nya produkter. Vanligtvis & det emellertid marknadsavdel ningen som
kommer med uppslagen. Den som kommit paidén fyller i ett speciellt formular
som narmste chef gar igenom i en forsta verifiering. | detta skede finns inga
formellakriterier, ett beslut fattas grundat pa erfarenhet och kansla.

” Man startar projektet med en uppfattning om vad som behdvs pa marknaden.”
128

Marknadsforaren goér en tolkning av situationen pa marknaden och de
kundbehov som finns. Nagra marknadsundersokningar eller aktiv, formell
idégenerering gors dock inte.

Verification phase

Héar gors en noggrannare utvardering. Representanter fran bade marknads- och
R& D-avdelningen utvéarderar idén och bestdmmer om produkten skall utvecklas
eller inte. | detta skede etableras ett styrdokument och information tillfors fran
de olika avdelningarnai takt med att processen gar framét.

" Det kan ta allt ifran 10 min pa ett métetill flera manader att besluta omenidé
skall utvecklas vidare, det &r valdigt olika fran fall till fall” .**

Bade Ingemar och Peter betonar upprepade ganger hur viktiga dessa inledande
steg & for projektet eftersom tid- och kostnadskrévande misstag senare i
processen kan undvikas om de forsta stegen utfors noggrant och med samtliga
avdelningar inblandade.

Uppgiften definieras och de mal som kommer att styra projektet sétts upp.
Marknadsféraren undersdker potentialen i marknaden, analyserar vilket pris
som kan vara rimligt och vilka volymer som behdver tillverkas. Dessutom
bestédmmer marknadsféraren nér produkten skall lanseras.

"Néar det galler pris sA jamfér vi med egna liknande produkter och
konkurrenters produkter. Om det & en ny produkt, si behovs kanske nagon
form av kundtest goras, men det behévs séllan” .**°

27 |Intervju Peter Svensson

128 1hig
29 |ntervju Ingemar Svan
130 1big
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" Malséttningen &r att produkten skall vara ratt definierad fran forsta borjan, i
alla avseenden. Framforallt méste kundvérdet i produkten finnas med”

Styrdokument

Styrdokumentet & en viktig del av Findus produktutveckling. Att sammanfatta
informationen om produkten i ett dokument bidrar framforalt till att alla i
projektgruppen vet vad som kravs av projektet. Dessutom fungerar dokumentet
som en forsakring. Eftersom dokumentet specificerar vilken information som
behovs riskerar teamet inte att missa viktiga aspekter i arbetet.

" Tanken &r att detta dokument skall halla projektet pa ratt spar. Alla som ar

inblandade skall veta vad som skall utvecklas och varfor” . *

Nér en idé har passerat den forsta verifieringen sa etableras detta dokument som
skall styra arbetet i hela processen. Dokumentet innehdller inledningsvis endast
grundlaggande information om produkten. Marknadsféraren bidrar till exempel
med information kring pris, plats, paverkan, produkt. Allt eftersom arbetet
fortgdr sA kan mer och mer information tillforas dokumentet fran olika
projektmediemmar. Vid avstamningsmaéten kontrolleras vilken information som
finns och vilken ytterliggare information som behdvs for att sikerstélla att
produkten lyckas.

Project establishment

Nar tillrackligt med information & samlad och man vet att produkten &r vard att
satsa pa sa initieras sjadva produktutvecklingsprojektet. Till en borjan sétts en
relativt liten grupp ihop, vanligtvis bestdende av representanter fran marknads-,
R&D och produktionsavdelningen. En kock &r ofta inblandad for att utveckla
recept. Vid det hér laget har malen for projektet, eller snare malen for produkten
specificerats noggrant. Projektgruppen vet vad som krévs av den produkt som
skall utvecklas, hur 1ang tid det far ta att utveckla den och vad produkten far lov
att kosta.

"Har har vi definierat exakt vad som skall goras. Vilka ar ramarna och
forutsattningarna? Hur ser malgruppen ut? Det ar viktigt att alla ar dverensom
vad som skall géras’ **

Efterhand inkluderas ytterliggare personer i produktutvecklingsprojektet,
beroende pa vilka resurser och vilken kompetens som behdvs for utvecklingen
av specifika produkter.

3! Intervju Ingemar Svan
32 |ntervju Peter Svensson
33 |bid
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Concept and product development phase

Idén utvecklas till ett koncept eller en prototyp i denna fas, i vilken R&D-
avdelningen har en viktig roll.. En kock inleder arbetet med att hitta ett, for
mal gruppen, intressant recept.

" Vi tar fram koksprover och recept. Utifran dessa gors ordentliga kalkyler pa
vad produktionen kommer att kosta. Informationen forfinas hela tiden, vi vet
mer och mer om slutprodukten.” ***

Marknadsféraren bidrar inte till utvecklingen av den fysiska produkten, men
forstsétter arbeta med att tillfora ytterliggare information om produkten.
Lanseringen borjar forberedas och konkurrenternas aktiviteter kartlaggs.
Projektmedlemmarna jobbar védigt nara varandra och hdller varandra
underéattade om vad som forsiggar.

| denna fas & det vanligt med konsumenttester. ” Vi testar pa konsumenter om
vi kénner oss osakra. Sedan gors korrigeringar grundat pa den information som
kommer fram i testen. Vilken aspekt av produkten som testas varierar, ibland
galler osékerheten priset, i andra fall behtver olika recept testas for att ta reda
pa vilka ingredienser konsumenterna foredrar.” **

Ibland utvecklas en fullstéandig prototyp som liknar den tankta slutprodukten i
samtliga avseenden. Prototypen forpackas och designas precis som den kommer
att se ut i butikshyllan.

Né&r projektgruppen ar siker pa alla aspekter, att produkten ligger i linje med
den Gvergripande visionen sa & projektet redo att gdin i industrialiseringsfasen.

Project confirmation

Detta & den sista kontrollen innan produkten sétts i storskalig produktion.
Kostnaderna Okar avsevart efter detta steg nar ravaror borjar kopas in fran
underleveranttrer vilket innebar att misstagen blir dyrare. Darfor 18ggs stor vikt
vid denna utvardering. Hogsta ledningens godkénnande kravs for att produkten
skall passera. Finansdirektéren och chefen for produktionen i Europatycker till.
Ibland har projekt stoppats i dennafas for att ledningen sett allt for stora risker
med produkten. | andrafall andras forutsattningarna pa marknaden sa att projekt
maste avbrytas.

3 Intervju Ingemar Svan
'3 Intervju Peter Svensson
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Market preparation and industrialisation phas

| dennafas har projektgruppen skaffat detaljerad information om produkten som
till exempel forpackningsstorleken och forpackningslayouten. Allting verifieras
i minsta detalj.

"Har gor vi fabriksprovkorningar. Viktigt att veta om det gar att producera
produkten i en viss hastighet med ett visst svinn, till exempel” . **

Marknadsforaren fortsétter att forbereda lanseringen genom att arbeta fram
detaljplanering. Marknadsforarens arbete intensifieras nar produkten skall
lanseras.

Market entry approval

Peter medger att manga produkter tyvarr droppas i detta lage. Ofta beror det pa
att forhallandena pa marknaden har éndrats i ndgot avseende.

R& D-representanterna slépper projektet efter detta steg, savida ingenting pekar
pa att produkten ligger fel. Har beslutas om produkten verkligen skall lanseras
och ledningen gor en slutgiltig bedémning

Marknadsférarens arbete blir av mer praktisk karaktér. Medieutrymme bokas,
tryckning av forpackningar bestélls och kampanjer i butiker fardigstalls.

” Man kan saga att marknadsforaren &r ansvarig for resten av processen, fran
detta steg” **

First production

Detta steg &r egentligen bara en testkorning av produktionsfaciliteterna. Savida
ingenting of brutsett intraffar ges klartecken for full lansering.

Launch

" Detta ar vad vi marknadsforare arbetar med dagligen, vad vi kanner och lever

f(-jrn 138

Ibland, men inte ofta gors testlanseringar. Peter forklarar att det ofta ar svart att
fahandeln med sigi sadanafall.

Det géller for marknadsféraren att vetavar i butikerna han vill ha sina produkter
utplacerade. Fel stdllen kan betyda att produkten inte fa& nagon
genomslagskraft. Sen & det ocksa upp till marknadsforaren att valja hur mycket

138 |bid
37 Intervju med Peter Svensson
138 Intervju Peter Svensson
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han tycker att man ska lagga pa marknadsféringen, till exempel om man ska ga
ut i tv, tidningar och dylikt.

4.3.2 Exempel pa utveckling av ny produkt

Ett exempel pa produktutveckling som vi fatt ta del av géller ett antal soppor
som avses tillagas i mikrovagsugn. Med exemplet avser vi Oka lasarens
forstaelse for Findus produktutvecklingsarbete.

Sopporna &r av 1-portions storlek och séljs frysta. En bra och vadigt prisvérd
produkt, ca 10 kr for en soppa & billigt, pastar Peter. Lanseringen skedde
hdsten 2003.

Idén kom fran marknadsavdel ningen. Flera omstandigheter pekade pa att denna
typ av produkt kunde bli framgangsrik pa marknaden. Vissa konkurrenter hade
nyligen lyckats med liknande soppor och den totala forsaljningen pa marknaden
var stor. Dessutom skrevs det en del i olika tidningar om hur trendig matréatt
soppa var for tillfallet. Findus hade visserligen en del soppor redan, men de
marknadsfordes som smalmat, i huvudsak till kvinnor.

" Vi valde att ga lite bredare, vi ville na fler @n vi gjorde med smal-sopporna.
Déarfor bestdmde vi att klassiska, beprovade recept som till exempel
minestronesoppa skulle anvandas. Vi s3g ett stort behov pa marknaden for
soppor som man blir ordentligt métt p&” . ***

Eftersom soppa & en sasongsbetonad produkt, sdljs mest pa hosten, sa var
Findus tvungna att lansera den ganska snabbt, innan hdstsasongen var Over.
Projektet prioriterades darfér och nodvéndiga resurser tillfordes for att
sakerstéllalansering i rétt tid.

Den forsta verifieringen var ovanligt enkel. ” Det tog val 10 min pa ett méte”
sager Ingemar, halvt pa skamt, halvt pa alvar. Alla var 6verens om att
produkten kunde Ilyckas. Nodvandig information hade inhamtats av
marknadsavdelningen och R& D-representanter sdg inte heller nagra problem,
soppor hade framgangsikt utvecklats forut i foretaget. En kock borjade genast ta
fram olika receptalternativ. som provsmakades av projektgruppen. Inga
smaktester med konsumenter gjordes eftersom det rérde sig om sa pass
beprovade recept. ” Vi kande oss ganska sékra pa att detta skulle fungera pa

mar knaden. Kanner man sin marknad sa vet man vad som kan funka eller inte.”
140

%9 |bid
0 |bid
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Samtidigt arbetade Peter med att l&gga en stottningsplan infor lanseringen.
"Hur skall vi fa folk att prova denna nya produkt? Design &r viktigt, vi
samarbetar med externa byraer. Till exempel galler det att ha balans mellan
bilden pa forpackningen och innehallet.”

Inte heller verifikationerna i den senare delen av projektet skapade nagra
problem. Eftersom produkten, dess 6nskade attribut och malgrupp var noggrant
specificerad redan fran borjan sa fortl6pte projektet smidigt. Nar produkten var
fardigutvecklad ansvarade Peter for lanseringen, med stéd av den information
han samlat under projektet.

4.3.3 Mal i Findus produktutvecklingsprojekt

| avsnitt 3.3 beskrivs hur mal kan se ut och i olika projekt. | allménhet bygger
ett projekt pa ett antal i forvag uppsatta mal som bor nas, och nér projektet ar
avslutat kan dess framgéng métas gentemot de uppstallda malen.** Nar vi tittar
pa Findus projektmd utgdr vi fran triangelmodellen som beskrivs i teorin och
baseras pa litteraturen. De tre delarna i denna triangel & kvalitet, tid och
kostnad. Marknadsforare kan bidra till alla tre dimensioner av malsattningen
genom att utféra olika aktiviteter, som beskrevs i  Findus
produktutvecklingsmodell. Har kommer vi att g& djupare in pa hur Findus
prioriterar dessa tre delar av malséttningen for att |&ttare forsta hur och varfor
marknadsféraren arbetar pa ett visst sétt.

Balansen mellan de olika mdlen kvalitet, kostnad och tid hos Findus
produktutveckling paverkas av ett antal faktorer. Den forsta och viktigaste
faktorn definieras redan i foretagets affarsidé. Visionen ar att Findus ska vara
kundens forstahandsval pa grund av kvaliteten pa produkten. Detta préglar
ocksa produktutvecklingsprojekten och ar den del av malen som anses viktigast.

" Det skulle inte fungera for oss att slappa nagot sominte haller hogsta kvalité.
Det skulle urvattna vart varumérke.” *

Kostnad och tid beror pa projektet. Om det & bréttom, sa nedprioriteras kostnad
och resurser alokeras om det behovs, istdlet for att tumma pa kvaliteten.
Produkten &r viktigare an gélva projektet, vilket leder till att omprioriteringar
kan goras och malséttningar kan andras. Men kvaliteten star alltid i centrum.

" \/i maste alltid leverera toppkvalité, n&got annat &r otankbart” **

! Shtub A, Bard J F & Globerson S, Project Management (Engineering, Technology, and Implementation) 1994,

sidan 5
2 |ntervju Peter Svensson
3 |ntervju Ingemar Svan
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Men man papekar dven att tid blir alt viktigare i produktutvecklingsprojekten,
detta da kraven har okat pa att fa ut produkten pa marknaden vid rétt tid. Detta
gdller oftast vid specifika projekt, och allramest om det involverar sdsongartade
produkter. Tiden har kommit att styra produktutvecklingsprojekten mer och mer
och har blivit den aspekt som kanske mest avgor kostnaden i duténdan. Som
namns ovan skjuter foretaget hellre in mer resurser for att fa en lansering vid
rétt tidpunkt an att kvaliteten ska paverkas negativt. Detta kan tolkas som att
tiden prioriteras hdgre an kostnaden i foretaget produktutvecklingsprojekt.

Findus arbetar med en process dar man inte har ngon egentlig fast budget for
den specifika produkten. Forut arbetade Findus med bundna resurser och en fast
bugetmdl séttning. Idag arbetar man dock inte med en given projektbudget, utan
resurser 1&ggs dér ledningen anser det behtvas bast for den produkt man
utvecklar. R&D arbetar med en egen budget och produktionen med en annan.
Dessutom finns en budget for marknadsaktiviteter. Vart dessa pengar laggs,
beror pa produkten.

"Vi ftittar séllan pa hela projektbudgeten. Produkten ar i fokus, inte
projektet” 1

Detta gor sammantaget att kostnadsramarna prioriteras lagre an bade kvalitet
och tid nér det géller projektets mal, &ven om det &r en viktig aspekt. Dessutom
& den totala kostnaden for produkten svar att mata innan produkten funnits ute
pad marknaden ett tag, enligt Ingemar. Kostnader for marknadsforing och
support hamnar inte sdllan utanfor projektets budget eftersom aktiviteterna
utforsi efterhand.

For att sammanfatta hur Findus arbetar mot sina projektmal och hur konflikten
mellan de tre aspekterna kvalitet, kostnad och tid delas upp, gor vi hér en
kortfattad beskrivning av vad som senare éven forklarasi analyskapitlet. Findus
sétter produktens kvalitet i framsta rummet i sin produktutveckling, nagot som
grundar sig redan i foretagets vision. Tid & ett projektmal som far allt storre
betydelse, och ses numera som ett mal som sallan kan revideras. Kostnad blir
darfor det ma med minst tyngdpunkt, &ven om dess betydelse inte ska
bagatelliseras. Tiden och kvaliteten anses som viktigare faktorer, och en okad
kostnad &r en prioritering som ibland maste goras. Samarbete i foretagets olika
produktutvecklingsprojekt ar latta att samordna mot de gemensamma malen,
inte minst pa grund av de l&thanterliga projektgrupperna som inte innehdller
mer an 3-4 medlemmar. Detta & en beskrivning hur Findus arbetar mot dessa
projektmdl. | analysen kommer vi att titta pa hur marknadsforare paverkar detta
arbete.

14 bid
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Kapitel 5
Analys

| detta kapitel stalls resultaten fran vara personliga intervjuer i relation till
den teori, som vi anvant oss av. Vi inleder med att aterknyta till var
problemformulering. Precis som i empirin och teorin har vi darefter delad
in kapitlet i tre omraden; produktutvecklingsprocessen,
marknadsforarens roll i projektet samt hur detta har paverkat projektets
resultat.

5.1 Aterknytning till problemformulering

Innan vi borjar med analysen ar en repetition av var problemformulering pa sin
plats:

Hur paverkar marknadsforares arbete resultatet i produktutvecklingsprojekt?

5.2 Findus produktutvecklingsmodell

| foregdende kapitel beskrevs den modell som anvandsi all produktveckling pa
Findus. Hur modellen ser ut & visserligen inte intressant i sig eftersom dess
utseende inte &r direkt relaterat till var problemformulering. Den modell och det
arbetssétt som styr produktutvecklingen paverkar emellertid i allra hogsta grad
marknadsforarnas  arbete  under  processens gang. Att  diskutera
marknadsforarens bidrag till resultatet utan att ta hansyn till den underliggande
strukturen av arbetet skulle ge oss en altfor ytlig bild av problemet.

Med utgangspunkt fran den teori vi anvant kan ett antal intressanta aspekter
identifieras. Findus produktutvecklingsprojekt styrs av en systematik,
aktiviteterna utfors parallellt, forstudien anses viktig och arbetet sker mestadels
i projektform.

5.2.1 Systematisk produktutveckling

Findus produktutveckling &r i allra hdgsta grad systematiserad. En modell styr
alla projekt och preciserar vad som skall gorasi varje fas. Det faktum att alla
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projekt utfors enligt samma modell innebér att personal kan flyttas in och ut ur
olika produktutvecklingsprojekt, utan att forvirring uppstar kring vad som
behGver goras. Intervjuerna tyder pa att de fordelar som finns med sytematisk
produktutveckling enligt litteraturen kannsigen i Findus arbete.

Om vi utgdr fran Trotts kategoriseringar av olika modeller sa framgar tydligt att
fallforetagets modell kan beskrivas som en activity stage model eftersom fokus
ligger pa de aktiviteter som skall genomforas istallet for avdelningar. Likheter
finns &ven med decision stage modellerna i det avseendet att vissa kriterier
maste uppfyllasi varje steg innan projektgruppen beslutar sig for att ga vidare.

Tankarna frén cross-functional models kanns ocksa igen av den orsaken att
Findus tycks hainsett fordelarna med en tvarfunktionell projektgrupp bestdende
av folk fran olika avdel ningar.

5.2.2 Parallella aktiviteter

De personer som deltar i produktutvecklingen av nya produkter hos Findus
arbetar parallellt under storre delen av tiden, precis som litteraturen foreskriver.
Visserligen framstar idégenereringen inte som en samordnad aktivitet dar alla
funktioner deltar aktivt, istdllet kommer idén spontant fran nagon eller nagra
personer. N&r idén va godkands i forsta instans sa sétts en tvarfunktionell
projektgrupp emellertid ihop med detsamma. Medlemmarna i gruppen arbetar
uppenbarligen parallellt med att tillfora information till styrdokumentet, fran de
olika avdelningar som representeras. Nér R&D till exempel borjar arbeta med
utvecklingen av den fysiska produkten sa vantar inte marknadsforaren pa att
detta skall bli fardigt. Istéllet borjar denne samla mer detaljerad information om
malgruppen och forbereder lanseringen. De fordelar som litteraturen namner i
detta sammanhang antyds ocksa av Peter och Ingemar. Det paralella arbetet
inom Findus produktutveckling verkar vara sa pass vedertaget att ett klassiskt,
sekventiellt och avdelningsfokuserat produktutvecklingsarbete inte ses som ett
alternativ dver huvud taget.

5.2.3 Deinledande faserna anses viktiga

Vikten av de inledanden faserna, betonas vid upprepade tillféllen i litteraturen.
Att introducera flera personer med olika kompetenser redan i borjan pastas oka
mojligheten att identifiera problem vid ett tidigt skede och pa detta sétt slipper
man ga vidare med en idé som inte & genomforbar i slutéandan, vilket skulle
vara mycket kostsamt.

Peter och Ingemar pa Findus & oerhort noggranna med att understryka hur
viktiga de inledande stegen &r. Sarskilt intressant ar att marknadsorienteringen i
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denna fas av produktutvecklingen ses som nyckel till framgangsrika produkter.
FoOrvisso &r det inte sarskilt forvanande att en marknadsforare talar sig varm for
hur viktig kundernas behov &, men det faktum att &ven en representant fran
R&D-avdelningen pdpekar vikten av detta & intressevackande. Vi har
visserligen inte intervjuat fler an huvudpersonerna inblandade i
produktutveckling, men detta antyder anda pa att marknadsténkandet etablerats
i hela projektgruppen.

Vidare kan vi anta att denna positiva instdlning till marknadsorientering
innebér att marknadsforaren far en viktigare roll i projektet an denne haft om
installningen varit den motsatta.

5.2.4 Arbete i projektform

Att jobba i projektform & narmast en forutsdttning om produktutvecklingen
skall fungera effektivt enligt det nya synsitt, som altsa Findus anammat.
Mycket riktigt s arbetar foretaget i projektform nar en produkt skall utvecklas,
dock inte under hela processen. Foérst i det tredje steget project establishment
startas sjélva projektet, om vi utgar fran litteraturens definitioner av begreppet
som menar att ett projekt har en tydlig borjan och ett slut samt & en tillfélig
organisation uppbyggd for att 16sa en specificerad uppgift.

Visserligen arbetar personer fran olika avdelningar tillsammans redan i steg tva,
den forsta ordentliga verifieringen, men da finns ingen uppgift definierad. Det
ar ju i gélva verket har som sjdlva uppgiften definieras, nar tillréckligt med
information tillforts styrdokumentet. Dessutom & samarbetet av informell
karaktér, ingen sarskild projektorganisation har skapats. Forst i det tredje steget
startar alltsa projektet. Projektorganisationen upploses, nar produkten &r
utvecklad och lanseringen aterstar.

Ma for projektet ar altsa att utveckla produkten, inte att lansera den.
Lanseringsfasen kan hamna utanfér de uppsatta tidsramarna, beroende pa
projektet. Detta kommer vi in mer pa under anadysdelen som behandlar
marknadsférarens paverkan pa projektresultatet.

Projektlivscykeln kan anvandas for att beskriva Findus produktutveckling ur ett
projektperspektiv. De tva inledande stegen; idea/concept och verification phase
kan liknas vid det som i projektlitteratur benamns malformulering eller
férstudie och planering. Har forbereds sjdlva projektet som sedan genomfors i
en fas som, tamligen logiskt kallas genomfdérande. Né&r produkten &r
fardigutvecklad avvecklas projektet. | det dterstdende arbetet behdvs ingen
tvarfunktionell  organisation,  testkorningar i fabriken gors av
produktionsavdel ningen och lanseringen tar marknadsféraren hand om. Dessa
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uppgifter kan darfor liknas vid projektlivscykelns avslutning. Det kan verka
ologiskt att tala om avslutning, ndr produkten i sjdlva verket ar i borjan av dess
produktlivscykel i detta skede. Framtida utvérderingar, justeringar och
uppdateringar kommer sakerligen att sysselsitta sdvdl marknadsforare som
produktionsavdelningen. Déarfor  fokuserar inte  heller  Findus pa
produktutvecklingsprojektet i sig, utan pa produkten som helhet. FOr oss &r det
dock intressantare att se lanseringen som avslutningen pa projektet.
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5.3 Marknadsforarens roll i Findus
produktutveckling

Som vi tidigare namnde sa paverkar Findus modell for produktutveckling alltsa
marknadsforarens roll i processen. De aspekter som beskrevs i foregdende
avsnitt styr hur och nér marknadsforaren deltar i produktutvecklingen. Liksom
motsvarande avsnitt i kapitel 3 och 4 utgdr vi fran projektlivscykelns faser
malformul ering/forstudie, planering, genomforande och avsl utning.

5.3.1 Nar och hur ar marknadsforaren inblandad?

Vi har alltsi konstaterat att marknadsforaren & aktiv under hela processen. |
teorin angavs ett antal verktyg som marknadsféraren kan anvénda i olika faser
for att bidra till produktutvecklingsprojektet. Vilka verktyg som anvands i
Findus projekt ar svart att svara generaliserande pa eftersom det varierar fran
projekt till projekt. Dessutom vill foretaget inte avslgja allt for mycket detaljer
kring detta arbete.

Att arbetet sker parallellt, i projektform och med tonvikt pa det inledande stegen
samt att marknadsorientering anses vara av yttersta vikt innebér i praktiken att
marknadsforaren & inblandad i hela processen. Faktum &r att denne &r den enda
som & aktiv frén borjan till Sut av processen och agerar darmed informell
projektledare genom att vara den som ser till att produktutvecklingsprojektet gar
framét i den takt som & nédvandig.

Framforallt i malformuleringsfasen spelar marknadsforaren en viktig roll. Ofta
kommer idéerna fran marknadsavdelningen, men nagon aktiv idégenerering &r
det inte fragan om. Varken fokusgrupper, brainstorming, attributlistning,
mindmapping, morfologisk analys eller conjointanalys anvands. Snarare handlar
det om bedémning frén Peters sida baserat pa kdnnedom om marknaden och
kundbehoven och dess féréndringar. Findus tycks efterstrdva en
marknadsorientering i produktutvecklingsarbetet och kundbehovet eller
kundvérdet definieras redan fran borjan. En idé kan inte ga vidare till teknisk
utveckling utan att malgruppen och dess nytta av produkten har specificerats.
Marknadsforaren & den som tolkar marknadens signaler at projektgruppen,
vilket gor honom till en slags gatekeeper.

Nar det gdller formella scenarioanalyser, konkurrentanalyser, eller
argumentanalys, segmenterings- och positioneringsanalys, analys av externa
miljoforutsédttningar, PDS (Problem Detection Studies) vill Peter inte berétta
exakt vad som gors.

54



Naturligtvis vill Peter inte medge att han & den viktigaste medlemmen i
projektgruppen, men vi vill anda pasta att han som marknadsforare spelar en
oerhort viktig roll i de tidiga faserna, nér ett kundbehov och en malgrupp skall
identifieras. Sjavklart maste R&D och produktionsavdelningen gora ett bra
jobb for att produkten skall lyckas pa marknaden, men marknadsférarens
insatser har blivit alt viktigare. Findus har forstétt vikten av kundfokus och
tyngdpunkten ligger pa marknadsanayserna. Det av marknadsforaren
uppfattade kundbehovet ligger sedan till grund for utvecklingen av produkten.

| planeringss och genomférande fasen arbetar Findus paraléllt.
Marknadsforaren tar fram mer detaljerad information om malgruppen och
forbereder lanseringen. Eventuellt gors konsumenttester. Var uppfattning &r att
marknadsforarens arbete i denna fas styrs av de uppsatta tidsmdlen i det
avseendet att denne, lite forenklat, bara gor s& mycket som det finns tid for. Ar
det brattom att utveckla produkten sa finns inte tid att utfora omfattande
koncept- eller produkttest.

Avdlutningsfasen  innebd  att  projektorganisationen  uppléses  och
marknadsforaren ansvar for lanseringen av den nya produkten. Hér &
samarbetet till exempel med R&D i stort sett obefintligt, eftersom produkten ar
fardigutvecklad. Aven projektets budget kan ligga separerat frén
lanseringsbudgeten. Marknadsforingsarbetet som aterstar kan beskrivas som
traditionella marknadsf 6ringsuppgifter.
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5.4 Marknadsforarens paverkan pa projektmalen

Syftet med den har uppsatsen &r att understka hur marknadsforaren kan paverka
de uppsatta malen i produktutvecklingsprojekt. Teoriavsnittet gar in pa hur de
olika aktiviteterna kan se ut. Marknadsforare kan bidra till alla tre dimensioner
av mal sattningen genom att utféra olika aktiviteter, till exempel marknadsanalys
for att kartldgga kundbehov, produkttest for att peka ut vart design kan éndras
och marknadsundersokningar kan ge indikationer pa vilket pris som kan vara
lampligt pa produkten.'® Vi har valt att utgd frén den triangelmodell som
forklaras i teorin, nar vi beskriver Findus projektarbete. Denna fokuserar pa de
tre mdlen kvalitet, kostnad och tid. Vi tittar pd hur Findus prioriterar
uppdelningen mellan dessa, da konflikt ofta uppstar och resurser maste fordelas
utifrén prioriteringarna. Ofta blir det kompromisser om vad som ska prioriteras,
och den optimala l6sningen &ar svér att finna.

Nér vi analyserar Findus projektarbete utifran dess mal ar det ett antal aspekter
vi maste ta hénsyn till. Det forsta & att Findus av forklarliga skél inte vill dela
med sig av malsdttningar géllande kostnader, forsaljning och annat som de vill
dolja for konkurrenter. Det andra & att man pa Findus ibland skiljer pa malen
for produkten och malen for projektet. Ett projekt kan anses som avslutat dven
om uppfoljningsarbete pa produkten fortsitter. Detta hamnar da utanfor
projektets riktlinjer. Darfor blir det svart att méta vissa uppsatta mal. Findus
arbetar ocksa pa ett mycket flexibelt sitt i sina projekt, vilket leder till att
malséttningarna ganska enkelt kan andras under projektets gang om nagot
of Orutsétt intréffar.

5.4.1 Kuvalitet

Som empirin forklarar lagger Findus tyngdpunkten pa projektmalet kvalitet.
Detta blir ganska naturligt dd Findus ser kvalitet som sitt framsta
konkurrensmedel, och praglar darfor aven produktutvecklingen. Det som &r
intressant fOr oss att titta pa & hur marknadsforaren kan paverka detta mal. Kan
vi se om marknadsforarens arbete i produktutvecklingsprojekten hjé per till att
kvalitetsmal et uppnas?

Den framsta marknadsaktiviteten & marknadsanalysen. Desto béttre
marknadsanalyser, desto mer kundrelaterad blir produkten, och pa sa sétt hojer
man kvaliteten utifrdn  konsumentvardet. Ett  kundfokus paverkar
produktkvaliteten pd sa sitt att man producerar en produkt utifran ett
kundbehov. Bade Ingemar och Peter papekar vikten av konsumentvarde:

4% Crawford C. Merle & Di Benedetto C. Anthony, New Products Management,

2000, sid 14
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” Konsumentvardet maste finnas med frén borjan, annars &r det ingen idé.” **

" Vi gér aldrig vidare med en idé om det inte finns ndgot kundvarde” *’

Utifran  empirin  ser vi att marknadsforarens inblandning i
produktutvecklingsprojektet redan fran start leder till att man far en god insikt i
hur marknaden ser ut och kundens behov. Idag jobbar Findus utifran en process
dar alla involverade avdelningar arbetar tillsammans redan fran starten av
proj ektet.

" De forsta faserna ar viktigast. Ar man Gverens har sd undviks problem i
senare skede i produktutvecklingen” *4

Som namns i teorikapitlet fungerar produktutveckling tyvarr inte alltid pa detta
sétt, utan marknadsforarens roll forbises i de tidiga stegen av processen.
Resultatet blir ofta att foretag lanserar produkter utan forankring i ett
kundbehov, och marknadsforarens roll handlar uteslutande om marknadsféring i
samband med lanseringen. Att Findus jobbar pa ett sétt dar marknadsforaren ar
involverad redan fran start hjaper till att sikerstélla produktens kvalitet pa sa
sétt att kundfokus finns redan fran borjan. Tillsammans med R&D och
produktionsavdel ningens kunnande utvecklas darfor kvalitativa produkter helt
enligt projektens mal. Senare under projektets gang &r det i huvudsak R&D och
produktionsavdel ningen som ansvarar for produktens kvalitet.

Det & &ven viktigt att senare marknadsforingsarbete knyter an till
kvalitetsmalet, speciellt vid lanseringen av produkten. Har &r det uteslutande
marknadsférarens ansvar och insatser, och detta arbete praglas av de ma som
sattes upp i borjan av projektet. Marknadsforarens arbete paverkar kvaliteten
med den kraft marknadsforingen har vid lanseringen av en ny produkt. Darfor
ar utformningen viktig for kvaliteten.

5.4.2 Tid

Findus lagger idag é&en sor vikt vid tidsaspekten i sina
produktutvecklingsprojekt. Som vi ndmner i empirin blir det alt viktigare att
lansera produkter vid rétt tidpunkt. H&r har marknadsforarens tidigainblandning
ocksa stor betydelse da man har kunskapen om marknaden som behovs for att
kunna planera projektarbetet. En bra marknadsforare ska veta hur marknaden
fungerar och forstar forandringar vid ett tidigt skede. Marknadens forandringar
kan paverka produktutvecklingsprojekten hos Findus pa olika sétt. Till exempel
kan man tvingas att omfordela resurserna om man beslutar om en tidigare
lansering. Uppskjutning av lanseringsdatum kan ocksa bli aktuellt om
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marknaden har forandrats. Forandringar kan ocksa leda till beslut om att 1agga
ner utvecklingen av en produkt om marknaden forandras drastiskt. | manga fall
kan det vara ekonomiskt forodande att driva vidare ett projekt om marknaden
forandrats, darfor & marknadsférarens inblandning av stor betydelse. Darfor &r
marknadsforaren den som oftast bestammer lanseringsdatum och pa sa sétt dven
tidsmalet for projektet. Ibland skiljer sig lanseringen fran projektets uppsatta
mal. Huvudmdl for de flesta projekt &r att utveckla produkten, inte att lansera
den. Lanseringsfasen kan darfér hamna utanfér de uppsatta tidsramarna,
beroende pa projektet. Detta beror pad att lanseringen sker inom
marknadsavdel ningens ramar, inte det enskilda projektets.

Andra aspekter pAmalet tid & att marknadsaktiviteternainte altid blir sd manga
som marknadsforaren vill, eftersom det helt enkelt inte finns tid till det.
Eftersom det finns ett slutdatum da produkten ska lanseras far man anpassa sina
marknadsaktiviteter till detta. Det & svart att se att marknadsforarens arbete
hjalper till att pressa ner projekttiden, men detta & inte heller avseendet. Istéllet
hjdlper marknadsanalyserna till att anpassa tiden, och sedan far
marknadsf érarens andra arbete anpassas efter dennatidsresurs.

Peter menar att den process Findus anvander idag kanske inte riktigt lever upp
till alt mer krévande tidsaspekten i projekten. Kanske processen behdver
utvecklas for att kunna matcha behovet att fa ut produkter vid rétt tillfalle.

" Det hade kanske underlattat med mer struktur for att ha béttre koll pa hur
mycket tid som |&ggs ner.” *#°

5.4.3 Kostnad

Med kostnadsmd menar man oftast att man ska kunna genomfdra
produktutvecklingsprojektet inom en viss kostnadsram. Men nér vi kommer till
andysen av marknadsforarens paverkan pa kostnadsmdlet i Findus
produktutveckling maste vi ta hénsyn till de aspekter som férklaras i
inledningen i detta avsnitt. Vi kan inte uttala oss om hur stor del
marknadsforarens arbete & av kostnaderna i projektets budget da detta &r
information vi inte kan ta del av. Men vi far reda pa att marknadsaktiviteterna
till viss del styrs av kostnadsmélet. Den viktiga informationen & dock Findus
sétt att arbeta pd i produktutvecklingsprojekt, nar det kommer till kostnadsmal
och budget. Findus flexibla arbete med resursfordelning gor att
forutsattningarna for marknadsaktiviteterna kan andras genom projektets gang.
Om projektet kraver tkade marknadsaktiviteter Okas resurserna inom detta
omrade vilket kan leda till att kostnadsmalet andras. Detta kan givetvis dven
gdla inom andra avdelningar an marknadsavdelningen. Det faktum att

™ |ntervju Peter SVensson
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marknadsforaren involverastidigt i processen paverkar kostnadsmalet pa sa sétt
att misstag beroende pa bristfalliga marknadsaktiviteter kan undvikas. Men det
mest specifika inflytande marknadsféraren hos Findus har 6ver kostnadsmal &
dock Peters arbete som budgetléggare for produktutvecklingsprojekt.

Kortfattat kan man saga att marknadsforarens roll hos Findus idag har en stor
paverkan pa projektmalen. Faktumet att Findus jobbar med sma projektgrupper,
dér marknadsfdraren har stort ansvar och inblandning har sdkert stor betydel se.
Marknadsforarens inblandning fran borjan i projektarbetet sétter sin tydliga
pragel pa malen, och marknadsaktiviteterna hjalper till att nd dessa. Findus har
forstatt vikten av ett parallellt arbetssitt redan fran de tidiga skeendena i
produktutvecklingsprocessen. Tyngdpunkten ligger pa kvalitetsmalet, dar
marknadsanalyser och kundfokus & marknadsforarens viktigaste arbete.
Tidsmdlet & ocksa en viktig aspekt. Marknadsforaren & den som styr nar
lanseringen ska ske, och & darfor den som sitter upp tidsmélet. Aven om
lanseringen sker efter projektets dlutfas & det lanseringsdatumet som styr
projekttiden. Kostnadsmalet far en speciell innebdrd i denna analys beroende pa
det flexibla arbetssdit Findus genomfor sina produktutvecklingsprojekt.
Foretagets anpassbara resursfordelning gor att de uppsatta kostnadsmalen
fungerar mer som en riktlinje &n ett budget tak. Marknadsaktiviteterna foljer
kostnadsmalen, men viktiga produktutvecklingsprojekt prioriteras och kan
darfor tilldtas bli mer kostsamma. Slutligen menar vi att mden paverkar
marknadsforarens jobb, men det &n viktigare & hur marknadsférarens jobb
paverkar malen!
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Kapitel 6

Slutsatser och reflektioner

| detta kapitel redovisas de slutsatser vi funnit i var studie samt forslag
till fortsatta studier inom amnet. Slutsatserna grundas pa de resultat som
var analys i kapitel fem givit.

For att klargora for slutsatsen gédler det att knyta till uppsatsens
problemformulering och syfte:

Hur paverkar marknadsforares arbete resultatet i produktutvecklingsprojekt?

Syftet &r att studera specifikt foretag, for att utreda vilken roll marknadsforare
har i produktutvecklingsprojekt och hur detta paverkar projektens resultat med
avseende pa de tre dimensionernatid, kostnad och kvalitet.

Utifran de djupintervjuer vi gjort enligt vara metodval har vi forsokt svara pa
vart problem och syftet med uppsatsen. Vi knyter empirin till teorin, och utifran
denna har vi analyserat hur Findus arbetar. Deras arbetssétt stémmer val in med
det nya synséttet pa produktutveckling som beskrivs i teorin. Findus anvander
idag ett paralellt tillvagagangssitt dar de aktiva avdelningarnas arbete
Overlappar varandra. Arbetet 6ver avdelningsgranserna hjéper till att na
projektmalen pa ett effektivt sétt, och de olika kompetenserna involvering i
tidiga skeden gor att man kan undvika senare misstag. Att Findus gatt ifran det
klassiska synséttet pa produktutveckling och nu arbetar som de gor leder till att
marknadsforarens roll har blivit mycket viktigare.

Marknadsforarens tidiga inblandning i produktutvecklingsprojekt méjliggors av
den val utvecklade process Findus arbetar utifran. Arbetsséttet tyder pa Findus
ar vad medvetna om marknadsférarens betydelse i produktutvecklingen. En
anledning till att marknadsféraren har en sadan viktig roll &ar troligtvis den
marknadsorientering som tycks genomsyra Findus. Att &en R&D-
representanten vurmar for marknadsorientering visar hur viktigt man anser att
detta &r. Precis som litteraturen padpekar sa verkar de tidiga faserna vara
betydelsefulla for projektet. Marknadsfrarens bidrag hér kan inte underskattas.
Marknadsfdraren far en tongivande roll i Findus produktutvecklingsprojekt, och
fokus ligger pa produktmdlet kvalitet. Den storsta paverkan baseras pa den
kundfokus som ligger till grund for produktutvecklingen idag, och som krévs
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for att kunna utveckla kvalitativa produkter baserade pa ett kundbehov.
Marknadsforarens paverkan pa projektmalet tid har till stor del forankring i de
val marknadsforaren gér som paverkar lanseringsdatumet. Det & framforallt
marknadsforarens analyser som sitter upp dessa tidsmd. Darfor har
marknadsforarens tidiga inblandning tidigt i projekten stor paverkan pa
tidsmalen. K ostnadsaspekten

Utan att drafor hastiga slutsatser om branschen, da vara kunskaper om denna &
nagot begransade, tror vi att dagligvarubranschens konkurrensméssiga och
nyhetsintensiva karaktér spelar roll for det stora behovet av marknadsanalyser.
Det & just marknadsanalyser som kannetecknar marknadsaktiviteterna i de
tidiga stegen i produktutvecklingen. Darfor & marknadsforarens insatser
speciellt viktiga. Hur kostnadsmalets paverkas beror pa det flexibla arbetssétt
Findus genomfdr sina produktutvecklingsprojekt. Foretagets anpassbara
resursfordelning gor att de uppsatta kostnadsmalen fungerar mer som en
riktlinje an ett budget tak. Darfor &r det svart att peka pa en specifik paverkan
fran marknadsforaren. Oftast & marknadsaktiviteterna underliggande de
prioriteringar som goérs gallande budgeten.

Det &r viktigt att vara medveten om att denna uppsats inte ska ses som en
generalisering. Slutsatser om marknadsférarens generella  paverkan pa
produktutveckling gar inte att gbra genom en fallstudie. Istéllet har vi forsokt
visa pa den roll en marknadsforare kan ha. Véar studie visade att det valda
fallforetaget Findus arbetade pa ett satt likt det som foresprékas i teorin. En
fortsatt studie dar man tittar pa skillnader mellan tva eller flera arbetssétt kan
varaintressant. En sadan fortsatt studie inom omradet skulle kunnainvolveraen
metod baserad pa det kvantitativa synséttet for att skapa bredd. Da skulle en
mer generell bild av marknadsforarens roll i produktutvecklingsprojekt kunna
ges.

Den fokus vi haft pa kopplingen mellan projektmal och produktutvecklingen ur
marknadsforarens synvinkel & en intressant aspekt som inte utvecklats speciellt
i litteraturen. Ocksa har foredar vi att ytterliggare forskning kan bidra mer till
kunskapsomradet.
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Appendix 1: Frageguide

Vi anvander oss av samma frageguidetill alla intervjuer. Fragorna
kommer dock att anpassas nagot, beroende pa vem somintervjuas.
(marknadsforar e/ proj ektledare)

Del 1

Del 2

Kort och dvergripande information om produktutveckling i
foretaget.

Overgripande information om det specifika projekt vi tittar pa
Beskrivning av huvudsakliga faser/aktiviteter i projektet?

(egna noteringar: kan nagon speciell modell eller
projektlivscykeln beskriva Findus produktutveckling)

Varfor detta arbetssatt?
Projektets mal/uppdrag (med avseende patid, kostnad, kvalitet?)
Prioritet?

Projektets medlemmar/sammanséttning/organisation (utbildning,
bakgrund, befattning)

Samarbetet mellan de olika medlemmarna (med tanke pa
befattning)

Paralellt eller sekventidllt arbete? Varfor? Fordel ar,
nackdelar?

Marknadsforaren -nas huvudsakliga uppgift i projektet.

Huvudansvar och/eller delansvar for olika aktiviteter?
Vart i projektet ligger marknadsforarens tyngdpunkt?
Ar till exempel marknadsforaren involverad redan fran
borjan av projektet?

Varfér dessa uppgifter?

Marknadsforarens roll mer ingdende i projektets olika delar/faser

Vilka verktyg anvander marknadsforaren i olika faser?
Varfér dessa verktyg?



Pavilket sétt bidrar marknadsforaren till projektresultatet?

Har mf bidrag/arbete reducerat utvecklingstiden?

Hur har mf arbete paverkat kostnadernai projektet?
Negativt eller positivt?

Bidrar marknadsforaren till den utvecklade produktens
kvalitet pa ett positivt sétt? (Kvalitet med avseende pa det
i forhand uppstallda malet)

Vad skulle marknadsforarna ytterliggare kunnabidramed i olika
projektfaser for att forbattra resultatet med avseende pa
(kostnader, tid, kvalitet)

Kan marknadsféraren varainblandad i fler
aktiviteter/faser? Varfor/Varfor inte? Hinder?

Om marknadsforaren fick &hnu mer
inflytande/ansvar/resurser, hur skulle resultatet paverkas?
Skulle projektet till exempel taléngretid/bli dyrare?
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