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1. Anvand pull, i stallet for push

Det ar battre att anvanda ett dragande system, pull, an ett tryckande, push, bland annat darfor
att med pull fas implicit ratt riktning oberoende av var man befinner sig.

Att lita till push istallet for pull far flera konsekvenser for det system av manniskor som ar pro-
duktutveckling. Om vi ser push som piskan och pull som moroten, s& inser vi genast att det &ar
mycket béattre att “rigga” systemet sa att det anvander pull i stallet for push som styrande princip.

Fran mekaniklektionerna i skolan mins vi att tva krafter, F1 och F2, &r identiska om de ar lika
stora och har samma verkanslinje, se figuren.

F, Fz
B ——_— m  ——_—

IMMENENMENENENENEN

Figur 1. Pull och push

| verkligheten &r det inte alltid sd. Atminstone inte efter det att massan m borjat réra pa sig. Om
vi forlitar oss till push (F1) s& maste vi hela tiden justera kraftriktningen for att m skall réra sig at
det hall vi vill. Sa ar det inte om vi anvander pull (F2) eftersom i det fallet riktningen ar implicit.
Jamfor med att balansera ett objekt, exempelvis linjalen staende i handflatan, alltsa att lyfta/push
mot tyngdkraften med att lata objektet hanga fritt/pull, till exempel att lata samma linjal hanga fran
ett grepp mellan tummen och pekfingret om ena anden av linjalen.

Inneborden for produktutveckling ar att det ar mycket béttre att styra med en vision &n att styra
med detaljerade specifikationer och tidplaner. En gemensam vision ger hela tiden ratt riktning, var
man &n befinner sig. Skulle det visa sig nédvéandigt att andra riktningen pa ett produktutveck-
lingsprojekt sa ar det mycket lattare att flytta visionen en aning, an att skriva om specifikationer
och planer.

Slutligen, som vi startade detta resonemang, det & mycket battre att anvanda moroten, till ex-
empel att alltid ge berom efter (pull) en bra prestation, &n att anvanda piskan (push), som i det héar
fallet skulle kunna vara att skalla pa folk och kanske uttala hot for att f4 dem att prestera.

Det ar ocksa min erfarenhet att man som projektledare har ett starkt styrmedel i det beroém som
man ger efter en bra prestation och som darfor teamet ser fram emot = pull.

2. | varje 6gonblick, gor det viktigaste

For att na hogsta effektivitet, kortast time-to-market (TTM), lagsta kostnad, etc, bor du da och
da stanna upp och fraga dig: "ar detta det viktigaste jag kan gora just nu”.

I nyare amerikansk produktutvecklingslitteratur kan man finna langa listor pd vad man inte
skall gora. Men detta ar fullstdandigt meningslést, ja till och med skadligt, helt enkelt darfor att man
inte kan styra pa vad man inte skall géra. Man maste istallet veta vad man skall gora.

Dr Gary Klein! (Sources of Power: How People Make decisions) var forst med att visa att tvéart-
emot vad man lar ut pad hogskolor och universitet sa féljer ingen, och speciellt inte experter, vad
man kallar if-then heuristics, vilket p& lekmannasprak betyder att man inte foljer langa listor i sitt
beslutsfattande. Hur gor man da? Jo, experten agerar fritt efter sin intuition, men vi andra ar bet-
janta av att anvanda en tumregel, till exempel: i varje 6gonblick; gor det viktigaste.

Vad ar da det viktigaste? Har kommer var och ens omdéme in. Ett enkelt svar pa fragan kan
vara: det som foér mot malet, det som bast forverkligar visionen. Vilket aterigen visar betydelsen av
en gemensam situationsuppfattning, att alla teammedlemmar delar samma vision, och stravar mot
samma mal.

1 Klein, G. (1999): Sources of Power: How People Make decisions, Second MIT paperback edition, ISBN 0-262-
61146-5
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3. Satt anvandaren i centrum & fokusera pa BUS

Satt anvandarna/anvandningen i fokus darfor att utan anvandarfokus blir utvecklingen latt
ineffektiv. Allra helst bor en kravande anvandare finnas med i bilden under utvecklingsproces-
sen. Produktutvecklarna maste fore, under och efter utvecklingsprocessen noggrant sétta sig in
i anvandarnas situation. Detta sker helst med egna anvandarstudier och samtal med anvandar-
na.

Utga fran BUS: Under produktutvecklingen galler det att hela tiden tillse att anvandarvan-
ligheten (U = user/use), foretagets affarer (B = business) och samhallsvillkoren (S = society) finns
med i bedomningen. Kundkravet, som manga teorier satter framst, ar enbart en delmangd av B
som framst forsaljarna har att beakta.

Man laser ofta att man skall ha ett kundfokus i produktutvecklingen. Man skall skapa véarde foér
kunden, sdgs det. Nar man fragar vilken kund? Om det ar grossisten? Sa far man till svar: slutkun-
den! Men slutkunden for till exempel en bil ar skrotningsfirman och stalverket som gor armerings-
jarn. Det ar val anda inte for dem som vi utvecklar bilen?

Hos den stora personbilstillverkaren pa Hisingen sager man att man skall utveckla bilen for
agaren. Men inte bara for den forste dgaren, utan ocksd dgare nummer tva och tre. For andra-
handsvardet &r viktigt, for forste &garen.

Ett betydande problem med att utgé fran ett kundkrav” ar att kunden sallan vet vad han vill
ha, och speciellt inte d& det ar fraiga om radikalt nya innovativa produkter eller s& kallad “techno-
logy push”.

Pa universitet och hdgskolor, dar man nastan undantagslost saknar erfarenhet av att produkt-
utveckla och driva utvecklingsprojekt, talar man om produktutvecklingens stakeholders. Det ar
produktion, forsaljning, marknadsféring, kund, lagstiftare, féretagsledning, anvandare, aktiedgare,
osv. Men hur den funktion F ser ut som dverfor stakeholder-aspekterna till designbeslut, det anger
man aldrig.

Design(x) = F(stakeholder 1; stakeholder 2; stakeholder 3; stakeholder 4; ...)

Helt enkelt for att det inte gar nar antalet stakeholders blir manga. Tank sjalv hur det skulle
vara att beakta alla stakeholders vid varje val av radie, ytfinhet, plattjocklek, etc.

Hur skall man gora da? Svaret ar enkelt! Forskning har visat att produkten blir battre om man
utvecklar den for anvandaren (Rowland 2004). Ibland ar kund och anvandare samma person, men
ofta inte. Ta som exempel en taxibil. Kund &r droské&garen och han kan ocksa pa satt och vis sagas
anvanda bilen. Foraren ar ju helt klart anvandare, men det &r ocksa taxirérelsens kunder som aker i
taxin. Man gor klokt i att tinka igenom vilka som ar anvandare och pa vilket satt de anvéander
produkten. For det har visat sig att om man har ett anvandarfokus sa tar man stérre hansyn till
anvandarvarden.

For att forstd anvandaren battre bor man bli anvandare sjalv.

Marknadsundersékningar i form av enkater &r i stort sett vardeldsa, speciellt nar det galler nya
produkter. Tala istallet med anvandare (&tta olika fangar i stort sett alla synpunkter), studera an-
vandare, och forsok forstd hur det ar att anvanda produkten nar man ar mycket liten, stor, svag,
stark, osv. Det kréver empatisk formaga.

En konsumentprodukt har normalt tre varden.

Funktionella varden. Produkten gor vad som férvéantas av den.

Sensuella varden. Detta ar produktens form, lukt, kulor, ytans textur, etc. Alltsa saker vid sidan
om produktens funktion som vi upplever nar vi anvéander den eller kommer i kontakt med den.

Imagevarden. BMW ér inte Opel. En instrumentpanel av plast ger inte samma intryck som en
av lackerad och polerad valnot. Det ar viktigt att komma ihag att:

Om brukaren anvander sina sinnen vid bruket av produkten sd maste utvecklaren ocksa anvéanda sina
sinnen (samma) for att vid utvecklandet av produkten uppleva det som anvandaren skall uppleva vid
sitt bruk av produkten.
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Imagevarden ar extremt viktiga nar det galler konsumentprodukter. De kan snabbt forstdras
genom slafsig design. Ett enda litet misstag som slinker igenom kan alvarligt skada varuméarket.
Att “bli anvandare sjalv” hjalper till att fanga upp sadant som annars skulle kunna fall igenom
maskorna pd QFD och andra specifikationsmetoder.
Ett exempel:
Nar ingenjorerna som designade tunnelkonsolen péa Volvo V40 konstruerade en forvaring
for stdende CD-fodral forsag de utrymmet med ett antal ribbor i hérnet mellan botten och
sidorna. Tanken var att stédja CD-fodralen. Tanken var fin, men férsok sétta ner ett CD-
fodral medan du kor bilen! Ribborna gor att det ar stort omojligt med en hand pa ratten och
utan att se efter. Uppenbarligen tittade ingenjorerna bara pa produkten genom datorskar-
men. Pa sin hojd lar man ha inspekterat nagot provexemplar liggande pa skrivboret. De blev
aldrig anvandare sjélva.

Ytterligare ett exempel:
Prova att kdra en Volvo V40 i solsken med polaroidglaségon. Den flytandekristalldisplayen
pa instrumentpanelen blir helt svart om du lutar en aning pa huvudet. Konstruktorerna
tankte aldrig pa det. De designade i enlighet med specifikationen. Om de hade blivit anvan-
dare sjalva s& hade de inte misslyckats.

Medan maximerandet av funktionella, sensuella, och imagevarden hjalper utvecklaren att fatta
ratt beslut under produktutvecklingen, sa racker inte detta. Vi méaste ocksa tanka pa foretaget och
dess affarer. For langsiktig 6verlevnad maste vart foretag tjana pengar pa det vi gor och inte skadas
av kriminella handlingar, till exempel fran anstallda, eller producera och sélja farliga eller skadliga
produkter.

Dessutom far samhallet i stort inte uppleva foretaget och dess produkter som ett alvarligt pro-
blem. For om foretaget inte upplevs passa in i samhaéllet sa kan det hota foretagets existens.

Ett satt att minnas detta &r BUS,

 Business
O User
O Society

Sammanfattningsvis, anvandaren ar viktigare &n kunden. Var malsattning bor vara att 6ka livs-
kvalitén for minst en person utan att sdnka den for ndgon annan. Utan detta fokus blir latt pro-
duktutvecklingen ineffektiv och resursslosande. Helst bér man redan fran bérjan ha med minst en,
men gérna flera, krdvande anvindare i produktutvecklingen.
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4. Vaxla mellan olika arbetsuppgifter-var inte beroende av en spe-
cifik forutbestdmd arbetsordning

Till skillnad fran andra teorier om produktutveckling, &r det tillatet och till och med rekommen-
dabelt att hoppa mellan olika arbetsuppgifter nar man utfér dynamisk produktutveckling. Ut-
veckling enligt en checklista innebéar daligt utnyttjad tid. Daremot kan en checklista konsulteras
i efterhand for att tillse att inga viktiga punkter har missats.

Din kreativa formaga okar om du vaxlar mellan olika arbetsuppgifter. Tempo, initiativ och
pengar gar forlorade om maéanniskor sitter och vantar (tex Highsmith 20042, chapter 2). Om du av
nagon anledning inte kan fortsatta med det du haller p& med, sa forbli inte sysslolés utan vaxla
over till det som ar det nast viktigaste tills dess att du kan ateruppta det du ursprungligen holl pa
med. Ny forskning har néamligen visat att ju erfarnare och skickligare en produktutvecklare ar,
desto mer itererar de mellan olika arbetsuppgifter (Adams et al 20033).

Till skillnad mot andra PD-teorier rekommenderas i DPD att man hoppar mellan olika arbets-
uppgifter i avsikt att héja den kreativa formagan. For under tiden som man vilar fran ett problem
s& bearbetas det av formedvetna delar av hjarnan vilket ger en effektiv ”inkubation”.

Att slaviskt folja en checklista betyder alltid en storre eller mindre tidsforlust. Daremot kan det
vara bra att konsultera checklistan efterat for att se att man inte missat nagot vasentligt.

| DPD sager man att man i varje dgonblick skall géra

det for stunden viktigaste och om inte det gar s& det nést

Tests viktigaste, osv. Vad ar da det viktigaste? Jo, enligt DPD ar
det viktigaste det som for mot malet, forverkligar visio-
nen. | Lean Product Development (LPD) ger man en snar-

Sales

Planning

User .
interviews Design ik forklaring; man skall utnyttja tiden for att skapa kund-
varde eller nyttigt vetande (Ward 20074).

Mechanical Production Avsikten med ovanstaende regel ar att skapa effektivt

analysis planning  resyrsutnyttjande.
Budget Det galler ocksd Morgan-Likers Princip 3: “Create a le-
Figur 2. Véaxla mellan olika arbets- Veled PD process flow” (Morgan & Liker 2006°). Men har
uppgifter anlagger man ett utifran och uppifran perspektiv. Det ar

nagon (hogre chef kan man féormoda) som skall skapa ett
jamnt flode i processen. For att det skall fungera méste den som designar processen och dess flode
ha perfekt kunskap, som naturligtvis inte finns. Resursutnyttjandet kommer darfor aldrig att bli
riktigt effektivt med ett sddant perspektiv.

Detta soker man lésa i DPD genom att utnyttja en “emergent” effekt, som ar ett begrepp fran
komplexitetsteorin.

Enklast ar att betrakta en stor fagelflock (eller fiskstim) som gracitst undviker hinder och i bol-
jande flykt far fram 6éver himlen. Lange trodde man att det fanns en ledarfagel som de andra foljde.
Helt enkelt darfor att det var s& man sdg manniskoskapade organisationer. Chefen var organisatio-
nens huvud (head of the department) som ténkte och de understallda var kroppens lemmar som
utforde arbetet.

2 Highsmith, J. (2004): Agile Project Management: Creating Innovative Products, Addison Wesley, 2004, ISBN
0321219775

3 Adams, R. S., Turns, J. and Atman, C. J. (2003): Educating effective engineering designers: the role of reflec-
tive practice, Design Studies, May 2003, vol 24, no 3

4Ward, A. C. (2007): Lean Product and Process Development, Lean Enterprise Institute (2007), ISBN: 978-1-
934109-13-7

5 Morgan, J. and Liker, J. K (2006).: The Toyota Product Development System: Integrating People, Process and
Technology, Productivity Press (25 Mar 2006), ISBN-10: 1563272822,
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Men sa fungerar inte fagelflocken. Flocken och dess beteende bygger pa tre enkla regler som
upprepas och foljs av varje flockmedlem. De ar 1/ flyg inte in i nagot objekt, 2/ styr mot tyngd-
punkten av de faglar som &r narmast, och 3/ ha samma fart som genomsnittet av de faglar som ar
narmast. Dessa regler upptécktes 1987 av Craig Reynolds och anvédndes av Disneys tecknare vid
datoranimeringen av en million fladdermdss som lamnade en grotta. Det sdg mycket naturtroget
ut.

Vad kan vi nu lara av detta? Kanske framst tva saker: 1/ nyare forskning har visat att denna typ
av ”bottom-up”-organisering ger komplexa system som &r effektivare &n varje “top-down”-
designat system, och 2/ om vi vill na verklig effekt med vara PD-anstrangningar s maste vi kom-
ma at och paverka ingenjoren i hans/hennes dagliga arbete med enkla regler av typen: ”Véaxla mel-
lan olika arbetsuppgifter—var inte beroende av en specifik forutbestdmd arbetsordning”.

5. Fatta manga sma och fa stora beslut

For att kunna halla maximal hastighet, kravs att man standigt fattar nya beslut precis nar sa
behdvs och undviker att samla ihop dem till nagra fa stora beslut. Effekten av fa stora beslut blir
vantan for manga och svarigheter att korrigera besluten nar verkligheten visar att sa bor ske.
Det ar i allmanhet ocksa odramatiskt att andra sma beslut medan motsatsen galler for stora
beslut tagna pa en hogre niva. Andra utvecklingsteorier foresprakar fa och stora beslut, det vill
séga noggrann langtidsplanering, vilket minskar flexibiliteten pa ett skadligt satt.

Det dynamiska forhallningssattet bygger pa att man kommunicerar ett tydligt mal, en vision
(kan vara rorlig), som ger en riktning at arbetet. Med ett fritt flode av information och gemensam
kunskap och situationsuppfattning ger visionsstyrningen nddvandiga villkor for att man skall
kunna lita till ett stort matt av sjalvorganisation.

Det forutsatter en grov plan i stort och en sténdigt uppdaterad, mer detaljerad plan i nartid som
i sin tur innebar att man med hjalp av den senast vunna kunskapen standigt fattar manga sma
beslut som inte maste vara exakt ratt bara de for oss i ratt riktning (80/20 regeln).

Fordelarna man vinner ar

O en overlagsen flexibilitet och anpassningsforméaga till forandrade forutsattningar, det
vill s&ga en larande strategi

O hogt tempo

QO det &r lattare att korrigera sma beslut tagna pa en 1&g niva, &n manga sma beslut som
samlats till nagra fa stora beslut och som tenderar att fattas pd en hogre niva, aven nar
det &r uppenbart for de flesta att ett beslut ar felaktigt och borde &ndras

Q allateammedlemmars hela formaga tas i ansprak eftersom effekt = insats * entusiasm.

Traditional Moving Target
Static method {/ - \\
s\ /
C VTN O
! T T ™

Dynamic Product
Development

Figur 3. Ofta i PD, siktar i pa ett rorligt mal

Den dynamiska metoden i DPD skulle kunna kallas den gate-lsa metoden, eller om man sa vill,
“varje minut en gate”. Motsatsen ar stage-and-gate metoder sdsom Integrated Product Develop-
ment (IPD), Stage-Gate (SG), och s& som Concurrent Engineering (CE) ofta organiseras.
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Figur 4. Infor varje gate gar effektiviteten ner eftersom nyttigt arbete 6vergar i forberedelser infor
gaten som &r den stora beslutspunkten

Det statiska téankandet i de klassiska produktutvecklingsmetoderna ar ett resultat av sin tid, det
industriella samhallet, och bygger pa en numera omodern maskinmetafor. Man utgar fran klockan
och schemaldgger arbetspaket i en detaljerad tidplan i vad som nérmast kan kallas kommando-
styrning. Det vill séga man talar om vad som skall gdras (aktivitetsstyrning) och inte vad som skall
uppnas.
| Stage-and-gate metoder ar gaterna (tollgates, grindar) beslutspunkter for stora beslut. Dessa
anvands ofta av projektledaren i stora projekt pa tva satt (Ottosson et al 20009),
O Projektledaren pressar linjen pa resurser (om jag inte far mer resurser sa klarar jag inte
nasta gate)
O Vid en gate-passage far projektledaren absolution for alla synder begdngna i tidigare
faser.
Nackdelarna med gater och de stora beslut de medfor ar att de ger en illusion av kontroll och att de
bromsar, forsenar och fordyrar.

6. Var som strommande vatten

| dynamisk produktutveckling géller det att hela tiden komma vidare och att inte fastna pa pro-
blem. Likt strommande vatten séker man sig runt mindre hinder och lamnar dem for senare
I6sning for att istallet kraftsamla och l6sa de priméra problemen, precis som flodade vatten
stoppas upp och ansamlas vid stérre hinder for att s smaningom finna en svag punkt och bryta
igenom.

Det hér &r en princip i form av en metafor som betyder: Fastna inte p& mindre problem.

Fokusera pa de stora problemen och forbiga de mindre, precis som vatten strommar runt sma
hinder i dess vég. Spara de sma problemen till senare, eller skilj ut dem fran projektet och lat ett
speciellt team angripa dem vid sidan av.

Det viktiga ar det strommande vattnets flexibilitet och rorelsemangd. Om hindret ar massivt sa
ansamlas vattnet, finner s& smaningom en svag punkt, och bryter igenom. P4 samma satt angriper
du storre, kanske kritiska problem, och léser dem resolut med hjalp av teamets samlade formaga
och projektets alla resurser. Slgsa inte tid och pengar pa andra rangens problem forran du forsakrat
dig om att de kritiska problemen ar losta.

Q—\Q& Det"finns ingen bestamd ordning nar
Q Q man 16ser problem, utom det att man
O Q @) alltid bor starta pa tillrackligt hog abstrak-
W’ tionsniva for att sedan arbeta sig nerat till

O (@) O den konkreta nivan. 1dén med det strom-

Figur 5. Var som flédande vatten! mande vattnet ar ocksa att man inte skall

6 Ottosson, S., Holmdahl, L. and Bjork, E.: The Myth of Control & Initiative in Product Development, Int. Conf. in
Magdeburg, Germany, September 2000.
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fastna pa problem och att instruktioner och planer inte skall vara sa detaljerade att de hindrar flex-
ibelt och kreativt utnyttjande av uppkomna mdjligheter.

Precis som strommande vatten bor vi vara snabba, flexibla, och opportunistiska. Detta flexibla
utnyttjande av uppkomna mdjligheter &r bara mojligt om teamet &ar fullstdndigt informerat och
medvetet om det dvergripande malet, delmalen, och vad som skall levereras av projektet. Harav
foljer att projektledaren maste uppmana till och tillata initiativ frdn projektmedlemmarna. Misstag
ar alltid tilldtna om de ar resultat av meningsfullt risktagande.

Flodandevattenmetaforen skapades ursprungligen for att pa ett enkelt och askadligt satt illu-
strera vagledande principer i mandvertankandet, dar en av bestandsdelarna ar uppdragstaktiken
som innebér,

O malstyrning och att

O uppdraget genomfors med snabbhet (tempo), rorlighet (fastna inte), dverraskning, och
under (hénsynslost) utnyttjande av uppkomna mdjligheter (kan ej detaljplaneras i for-
vag + utnyttja den senast vunna kunskapen)

Med detta synsétt stravar man efter att vara malmedveten, disciplinerad, och flexibel. Man gar
runt svagare motstand pa samma satt som vatten strommar forbi mindre hinder i sin vag. Man
ddslar inte tid pa bisaker, fastnar inte pad sméa problem, utan koncentrerar sig pa huvuduppgiften,
de priméara egenskaperna, precis som vatten stoppas upp av storre hinder for att s& smaningom
finna en svagpunkt och bryta igenom. Vilket i vart fall innebar att 16sa problemet.

7. Identifiera och fokusera pa huvudproblemet

Identifiera huvudproblemet, det stora hindret, det som projektet star och faller med, och at-
tackera det. Nar huvudproblemet val ar 10st, sa ar det ofta lattare att 16sa de mindre proble-
men. Om du inte kan l6sa huvudproblemet sa skall du inte sldsa resurser pa de mindre proble-
men. Utan avsluta eller omdirigera projektet. Detta star i motsatts till andra teorier som for-
skriver att man identifierar en stor mangd "krav” som sammanstalls till langa listor.

8. Anvand samtidig faktainsamling, analys, l6sningsgenerering och
test, samt utveckla produktkonceptet fortlépande

| andra teorier foresprakas att faktainsamling gors forst, varefter i tur och ordning analys, 16s-
ningsgenerering, handlingsprogramframtagning och tester gors. Detta ar ett mycket tidskra-
vande och dyrbart satt att utfora verksamhet pd, eftersom det inte tillater larande.

I den dynamiska teorin utfors darfor dessa aktiviteter samtidigt, det vill sdga nya fakta ana-
lyseras omedelbart och ger underlag till handling som ocksa omedelbart testas och korrigeras.
Darmed kan en mycket hdg hastighet hallas bade pa bade genomférande och larande.

P& liknande satt utvecklar vi produktkonceptet fortlopande genom att hela tiden anvanda
den senast vunna kunskapen. Produktkonceptet ar namligen inget statiskt dokument utan mas-
te utvecklas under hela produktlivslangden. Grunden for produktkonceptet &r antingen ett upp-
drag eller en utmaning (det vill sga ett problem eller en mgjlighet).

Det verkar falla sig naturligt for de flesta av oss att forst samla in all fakta (marknadsundersok-
ning, produktspec, etc) for att sedan analysera data och forst darefter generera 16sning-
ar/konceptutveckla. Det ar ocksa vad flera teorier sager att man skall géra. Dessutom ar det den
metod som lars ut vid universitet och hdgskolor.

Men, det ar ett dyrt, tids- och resurslésande satt att arbeta. Det ar darfor som man i DPD utfér
dessa sysslor parallellt, figur 6. Det innebér att nya data genast analyseras, ger upphov till hand-
lingar, som testas, analyseras, och ger upphov till nya korrigerande handlingar, etc. (Skillnaden
mellan en skicklig intervjuare och en enkatundersokning skulle man kunna siga.) Pa sa satt kan
man uppna ett mycket snabbt larande och snabb utveckling.
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Figur 6. Produktutveckling enligt DPD &r en intensive laroprocess dar man utnyttjar den senast
vunna kunskapen

Genom dessa snabba iterationer, eller samtidighet i parallella aktiviteter, dar fragor ges svar som
genererar nya fragor och svar, osv, nar man en mycket hog effektivitet.

Allteftersom man genom arbetet lar kdnna produkten och dess anvandare, sa formar man skapa
en allt battre samklang mellan anvandarna och produktens egenskaper. Man later produktspecen
vaxa fram parallellt med konceptutvecklingen. Det ar ungefar s& vi uppfattar att Toyotas Chief
Engineer arbetar nar han kér en minibuss genom USA for att lara sig “fotbollsmammors” behov
och levnadsménster (May 20077).

Detta ar anpassning till skiftande forhallanden som resulterar i battre produkter mer i samklang
med anvandares behov. Konceptet "4gs” av Konceptgruppen som ocksa ar projektets styrgrupp.
Styrgruppens medlemmar & med i teamet genom hela projektet, vilket undviker Allen Wards:
sldseri pa grund av hand-offs (Ward 20078). Styrgruppen bildar teamets kdrna som bar projektets
historia och identitet.

9. 80/20 regeln

Att gora ratt fran borjan, som andra teorier foresprakar, ar ett mycket dyrbart satt att arbeta
pa. | dynamisk produktutveckling soker man istallet efter att gora nastan rétt, det vill sdga att
uppna minst 80 % losningar i forsta forsoket. Med samma ambition i andra forsoket kommer
man snabbt upp till en nastan 100 % niva.

For att kunna arbeta maximalt effektivt kravs att varje medarbetare har nagra problem att
iterera sig fram mellan med 80 % uppfyllelse i varje varv. Har man bara en enda fragestélining
att arbeta med &t gangen kommer man daremot automatiskt att strava efter att uppna 100 %
I6sningar, vilket inte & rekommendabelt av tids- och kostnadsskal.

Paretoprincipen eller 80/20-regeln som
den ocksa kallas. S& har fungerar det. Fran 100%
borjan véxer arbetsresultatet nastan linjar Work resilt per 8%
med tiden, figur 7. Darefter, nar vi narmar Herarion
oss slutet, sd sjunker effektiviteten efter-
som var kunskap blir mindre vard ju lang-
re in i det okanda som vi gar. Det finns ett p= time
kna pa kurvan bortom vilket det gar allt
ldngsammare i en asymptotisk rorelse mot  Figur 7. 80/20 regeln, goér bara 80% ratt i forsta
100% klart. iterationen, darefter 80 % av det kvar-

varande i nasyta iteration, osv

”May, M. (2007): The Elegant Solution: Toyota’s formula for mastering innovation, Simon & Shuster, 2007,
ISBN 978-1-84737-027-3

8 Ward, A. C. (2007): Lean Product and Process Development, Lean Enterprise Institute (2007), ISBN: 978-1-
934109-13-7
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A Man bor stoppa vid approximativt 80 %

100% klart av foljande skal.

80% O Vardet av var kunskap avtar ofta
med tiden. Kunskapen vi startade med &r
mindre vard ju langre vi haller pa utan att
fylla p& med ny kunskap (verifiera resultat,

»time  utfora tester, jamfora med resten av teamet,

A etc).

Validity of a Darfor okar risken alltmer for att vi
knowledge maste gbra om redan utfort arbete ju langre
S~ vi kommer.

- time
O Dessutom oOkar kostnaden for de-
signédndringar ju langre v fortsatter utan att

Work result per
iteration

=

Probability of 4  Probability 0
change change

fylla p& med ny kunskap.
Cost of change %\ Cost of change O Riskkostnad kan definieras som san-
nolikhet foér designdndring multiplicerat
» time Med kostnaden for en andring. Darfér okar
riskkostnaden mycket snabbt bortom kur-

vans kné, figur 8.

Det &r bra att stanna upp vid ungefar 80
’J % klart och skifta till andra arbetsuppgifter
for att pa sa satt verifiera vad man astad-

- time

Risk cost

kommit och for att fylla pa med ny kunskap.
Ett avbrott &r ocksd bra for den kreativa
formagan. Under avbrottet, dd man sysslar med andra saker, fdr man ny intryck medan, pd samma
gang, de formedvetna delarna av vart psyke arbetar med problemet.

80/20-regeln ar lika mycket en 90/10 eller 73/27-regel. Det exakta vardet ar inte viktigt. Det ar
sjalva tankandet eller principerna bakom som &r viktiga..

O Tempo, initiativ och pengar gar forlorade om manniskor forblir vantande. Darfor skall du
inte sluta arbeta. Om du av ndgon anledning inte kan fortsatta med det du har for handen, sa
skifta till nagot annat till dess att du kan ateruppta den forsta arbetsuppgiften.

0 Om anledningen var brist pa idéer, kanske kravde uppgiften kreativitet, sa leder avbrottet
fran att arbeta med precis det problemet till en inkubation i ditt psyke. Ditt férmedvetna sin-
ne arbetar med problemet. Sa att nar du aterupptar arbetet med problemet sa upptacker du
att du faktiskt gjort framsteg under mellantiden. Detta &r en av anledningarna till att du fak-
tiskt inte forlorar tid, eller tempo, pa att, for en tid, hjalpa en kollega med dennes problem.

Sa din kreativa formaga tjanar pa att du skiftar mellan olika arbetsuppgifter. Men skifta inte bara
mellan olika designarbetsuppgifter utan ocksa mellan design, prototypbyggande, testning, obser-
vera anvandare, planering, etc.

Hur méanga problem kan man hantera samtidigt, eller snarare efter varandra pa ett iterativt
satt? Det beror av erfarenhet, simultankapacitet, om du &r trott, hur du hanterar stress, etc, men
sdkert nagonstans mellan tva och tio.

Pa det beskrivna sattet kan du med hjalp av 80/20-regeln, cykel efter cykel, snabbt ta dig fram
till en néstan 100-procentig 18sning.

Figur 8. Paretoprincipen, eller 80/20-regeln i DPD

10



-ﬁ www.larsholmdahl.com

10. Anteckna standigt

| produktutveckling ar det utomordentligt viktigt att varje produktutvecklare dagligen i egna
inbundna anteckningsbdcker for anteckningar om hur projektet framskrider, om tankar och om
overenskommelser. Dagbdckerna blir sedan lanken tillbaka nar problem uppstar. Dagbdckerna
har ocksa ett juridiskt varde till exempel i patenttvister. Dagboksanteckningar i dator daremot
har inget storre juridiskt varde!

Det &r viktigt att varje teammedlem for anteckningar i god ordning i en parm éver gemensam
kommunikation och beslut,

O Motesanteckningar (egna anteckningar och skisser ger rikare associationer an officiella
protokoll, aven om de ocksa behdvs)

O Telefonsamtal (anteckna: vem, datum, tid, vad som beslutades)

Q Fax och i ndgon méan email

Det ar ocksa viktigt att dokumentera det egna arbetet i inbundna dagbdcker skrivna med black-

eller kulpenna dar vi antecknar,
O Idéer
O Berakningar
O Testresultat
U Observationer

Det finns flera skal till varfor varje projektmedlem, vid sidan av att fora anteckningar, bér féra
dagbok. Genom att fora dagbok dver de beslut man fattar ar det enklare att ga tillbaka till tidigare
I6sningar om det skulle visa sig nddvandigt.

Patent blir ibland 6verklagade. Da kan det, speciellt i USA, vara viktigt att kunna bevisa nar
uppfinningen gjordes.

Av produktansvarsskal bor man ocksa fora anteckningar. Eftersom det i efterhand kan visa att
man vidtagit alla rimliga forsiktighetsmatt for att forhindra olyckor vid anvéandande av produkten.
Dessutom kan anteckningarna visa att den tekniska nivan vid tidpunkten d& produkten utveckla-
des inte var hogre &n vad som manifesteras i produkten. Detta kan vara viktigt eftersom det visat
sig att manniskor snabbt gldommer hur snabb den tekniska utvecklingen kan vara och darfor kraver
samma prestanda av gardagens produkter som av dagens, speciellt vid en rattsprocess.

For att en dagbok skall ha ndgot varde i ratten maste den vara skriven med black, boken maste
vara inbunden, sidorna maste vara numrerade, daterade, och regelbundet signerade av en annan
person &n den som for dagboken.

Det &r latt att glomma att féra dagbok. En dag slinker s& latt ivag utan att man antecknat. Jag
gor det imorgon, tanker du, men nar morgondagen &ar héar sa ar gardagens tankar redan glémda.
Gor det darfor till en daglig vana att féra dagbok.

Vid sidan av varje individs dagbok finns en projektdagbok som skrivs av projektledaren.

Datorer kan inte anvandas for detta eftersom det &r omdjligt att signera dokument lagrade pa
en harddisk och att bevisa nar de skrevs.

Det 6kade produktansvaret, bland annat av miljoskal, goér det allt viktigare att lagra projektdo-
kumentation under lang tid.

Genom att standig dokumentera i egna anteckningar far man férdelarna av att fa

U ordning och reda, vilket gor det lattare att I6sa uppgiften, och man
U kan visa uppdragsgivaren, projektégaren, hur tid och pengar spenderas.

Anteckningarna kan i framtida projekt visa sig vara en ovéarderlig informationskalla till varfor
man tidigare valde vissa vagar, vad som fungerade och, lika viktigt, vad som inte fungerade, hur
kunder och leverantdrer agerade och varfor, etc.

11
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11. Konstruera och verifiera samtidigt

For att astadkomma maximalt larande, effektivt utnyttja resurser, och optimera sina konstruk-
tioner med samtidigt minimerat risktagande, bor man konstruera och verifiera samtidigt.

For inte s& manga ar sedan foljdes konstruerandet av komponenter/delsystem/system av att
man byggde prototyper. Dérefter testades prototyperna och testresultaten analyserads. Oftast
fanns det ingen tid for omkonstruktion i handelse av att en test fallerade, sa konstruktorerna gjorde
konstruktionerna sa kraftiga att de sakert skulle klara det efterkommande testet. Detta var natur-
ligtvis ett sloseri med ramaterial och pengar och representeras av fall A i figur 9.

Al _ ]
Engineering Design Build prototypes Test Analyze

B | [
Engineering Design Mesh FEA Analyze

CLH oo Fxonaaagn

{ A
AN Analyze

Engineering Design ‘Mesh & FEA

Figur 9. Olika utvecklingsstrategier inom framst bilindustrin, A: gammaldags, B: nuvarande, och
C: modern (Holmdahl 2003¢)

Nar CAD introducerades och senare nar CAD-modeller anvandes som underlag for att bygga test-
exemplar s& insdg man efter en tid att modellerna kunde anvandas som underlag for FEM-
berékningar som gjorde de fysiska testerna onddiga?°, fall B i figur 9.

Olyckligtvis har fall B samma nackdelar som fall A—sldserie med material och pengar. Anled-
ningen till detta ar enkel. | bada fallen anvands fysiska tester och FEM i slutet av processen for att
verifiera produkten, vilket pa grund av tidsbrist inte tillater nagra iterativa design-loopar. FEM-
resultaten aterkopplas inte till konstruerandet, vilket gor denna till en 6ppen loop utan larande.

Det forfarande som rekommenderas i DPD ar fall C, som bestar av korta iterativa konstruera-
FEM-analysera steg. Genom att anvanda modern mjukvara sdsom DesignSpace® fran ANSYS som
arbetar med FEM-analys i bakgrunden till CAD-programmet kan konstruktdren testa och modifie-
ra sin konstruktion manga ganger under en dag.

Genom att starta med en grov FEM-modell och déarefter forfina den allteftersom konstruktionen
utvecklas ar det mojligt, i de flesta fall, att ha konstruktionen verifierad i samma stund som den
modifieras eller en ny egenskap laggs till. Med denna metod behdvs ingen sérskild valideringsak-
tivitet nar konstruktionen klar. Eftersom konstruktionen redan ar optimerad vad avser hallfasthet,
NVH (noise, vibration, and harshness), strémningsmekanik, etc.

Metoden enligt fall C tillater snabba iterationer. Detta ar lyckosamt eftersom andra gangen man
gor nagot s& gér man det mycket snabbare och battre an forsta gdngen. For varje iteration lar kon-
struktdren kanna produkten och dess egenskaper allt battre.

Det &r intressant att se att en forfattare (Ullman 19974, p15-16) medger detta genom att skriva::
“...after completing a project, most designers want a chance to start all over in order to do the project proper-
ly ... “ Emellertid drar inte Ullman den korrekta slutsatsen av detta, namligen att var konstruk-

9 Holmdabhl, L. (2003): Project Handbook, Bertrandt Sweden AB.

10 Detta har annu inte hant fullstandigt, och kommer inte att handa, sa lange som lagstiftningen i manga lan-
der kraver fysiska test, sdsom krockprov av personbilar.

1t Ullman, D. D. (1997): The Mechanical Design Process, 2nd ed, McGraw-Hill, ISBN 0-07-065756-4

12
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tionsmetod bor vara av iterativ natur for att darigenom lata konstruktoren “do the project all over”
manga ganger.

Det finns ytterligare fordelar med att starta med en grov konstruktionsskiss som sedan forfinas
i efterféljande steg, stundtals iterativt, och det &r att man utvecklar produktkonceptet kontinuerligt
fran projektstart till fardig produkt. Detta strider mot gangse konstruktionsmetoder, men &r trots
det en effektivare metod for att utveckla produkter som passar marknadssituationen vid produkt-
lanseringen. Den mentala installningen bor karakteriseras av beredvillighet till kontinuerlig ut-
veckling av produktkonceptet.

12. Utarbeta en vision och utfor en grov langtidsplanering samt en
detaljerad korttidsplanering

Om inte alla som deltar i ett utvecklingsprojekt (liksom bestallaren!) har en gemensam vision
om vad som skall bli resultatet av verksamheten, blir verksamheten ofokuserad och planlés.

P& grund av produktutvecklingens komplexa natur ar det meningslost att utarbeta detalje-
rade langtidsplaner. Dessa bor istéllet vara forhallandevis grova, éversiktliga, medan nartids-
planerna kan vara detaljerade.

Speciellt projektledaren (PL) maste bara visionen. Vidare maste PL fritt sprida all vasentlig in-
formation i teamet. For endast med ett fritt fléde av information, parat med en gemensam vision
och en gemensam kunskap som applicerad pd samma data ger en gemensam situationsuppfatt-
ning, kan man uppna sjalvorganisation som ger hogre effektivitet &n varje detaljstyrd organisation.

Detaljstyrningen av projektet bestar av de detaljerade, rullande nartidsplaner (detta ar snarlikt
rullande prediktering dar data som anvands for predikteringen hela tiden uppdateras med de
senaste observationerna (Hong and Richardson 200522, p175) om cirka tva veckor, som teammed-
lemmarna gemensamt arbetar fram (andra teorier foresprakar detaljerade langtidsplaner, som bara
forsenar projektstarten och férhindrar flexibelt agerande).

Det storsta vardet med planeringen &r inte planen utan att man far arbeta igenom ett antal al-
ternativa framtider. Det ger en beredskap for framtida handelser, ett minne av framtiden skulle
man kunna sdga (Cunha and Cunha 200223).

13. Veckorapportera

Varje produktutvecklare bor gora korta veckovisa rapporter (nagra rader racker) som helst dis-
tribueras till alla i teamet, till exempel via Internet.

Rapporterna skall visa: 1/ Detta tanker jag goéra nasta vecka, 2/ detta gjorde jag forra veck-
an och 3/ sa har mycket tid, pengar och 6vriga resurser har jag forbrukat.

Projektledaren bér utifran dessa rapporter och egna iakttagelser fora en projektbok sa att pro-
jektet kan studeras i efterhand och lardomar dras infér kommande projekt, till exempel for plane-
ringen i stort och budgetering av liknande projekt. Har projektledaren svart for att skriva och skota
administrationen, bor en projektassistent ingd i gruppen for hanteringen av dessa uppgifter.

Veckorapportering har flera fordelar,

Q ger PL information om laget (&terkoppling) utéver det som PL far genom att vistas i
projektet genom “management by walking around” (MBWA);
O ger teamet tillfalle till eftertanke och analys: Har jag verkligen gjort det viktigaste?

2 Hong L. and Richardson K. A. (2005): Managing Organizational Complexity: Philosophy, Theory, and Ap-
plication, Chapter 10: “Chaos-Based Principles of Forecasting”, Information Age Publishing Inc., ISBN 1-
59311-318-8

18 Cunha, M. P. and da Cunha, J. V. (2002): To plan and not to plan: Toward a synthesis between planning and
learning. International Journal of Organization Theory and Behavior. Boca Raton: 2002, vol 5, no %, pp 299-
316

13
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O man far veckovis en dokumentation av projektet som &r latt att distribuera till organisa-
tionen utanfor projektet, projektsponsor, styrgrupp, etc.

Ytterligare fordelar &r att det alltid &r béattre att kunniga ménniskor leder sig sjélva (sjalvorgani-
sation) an att ge en massa detaljerade order om vad folk skall gora. Konfusius sa, att nar idealtill-
standet rader sa ar kejsaren sysslolosi4. Precis det forhallandet intrader nar alla gar at ratt hall, da
behover inte PL korrigera kursen for ndgon. Att alla gar at ratt hall vet PL genom veckorapporte-
ringen. Det ar ocksd bra att tanka pa att man i Armén séger, att ge order ar 20%, att folja upp ar
80%.

14. Samlokalisering

Projektmedarbetarna bor vara lokalmassigt samlokaliserade i 6ppna lokaler i vilka produkten
byggs upp i mitten. Darmed blir kontaktvagarna korta och verksamheten optimalt konkret. Om
projektledaren och medlemmarna i teamet sitter atskilda i egna rum minskas effektiviteten och
kreativiteten. Produktutvecklarna bor sjalva tillverka modeller och prototyper sa langt mojligt
ar. Darmed minskas utvecklingstiden och dkas kunskapen hos alla inblandade om den produkt
som utvecklas.

Betydelsen av samlokalisering kan inte dverskattas. Projekt som inte lyckas leverera forvantat
resultat kan ofta tillskrivas detta faktum. Dessutom ar den fysiska utformningen av lokalerna vik-
tig (Haynes and Price 200415, Olson 20021, Stallworth and Kleiner 19967). Vi formar vara byggna-
der och efterat formar byggnaderna oss (Upitis 200418). For praktiska exempel pa nyttan av samlo-
kalisering se till exempel Bunting (2005%).

Teamwork ar beroende av konstant kommunikation: “In collocated teams, team members frequently
report that some of the best discussions occur spontaneously, based on frequent interactions with collocated
workers” (Malhotra et al 20012). Genom alla kanaler: 1/ rostens tonlage, ordval, 2/ kroppsspraket,
kladsel, hudens farg, 3/ lukt: vi manniskor ar kansliga fér pheromoner, 4/ taktil information, etc.

Mansklig kommunikation har en bandbred pa max 10 Mbit/s néar vi mots ansikte mot ansikte.
Av allt detta &r mindre &n 20 bit/s medveten kommunikation (Norrestranders 199921).

Samlokalisering av teamet ger foljande férdelar.

Teamet forblir fokuserat. Inget pakallande av uppmarksamhet frdn andra grupper
Korta kommunikationsvagar
Latt att ha improviserade snabba méten
Medger effektiv ”0verhdrning”.
o Om till exempel projektledaren talar i telefon med en klient, sa blir teamet in-
formerat genom att de hor en del av konversationen

D000

14 Ware, J.R. (1955): The sayings of Confucius, Mentor, 1955, ISBN 0-451-62763-6

15 Haynes, B. and Price, I. (2004): Quantifying the complex adaptive workplace, Facilities: 2004, vol 22, no 1/2,
p8

16 QOlson, J. (2002): Research about office workplace activities important to US businesses — and how to support
them, Journal of Facilities Management, vol 1 nol, pp 31-47

17 Stallworth Jr, O. E. and Kleiner, B. H. (1996): Recent developments in office design. Facilities. Bradford:
Jan/Feb 1996, vol 14, no 1/2, p 34

18 Upitis, R. (2004): School architecture and complexity, Complexity and Education: Dec 2004, vol 1, no 1
19 Bunting A. (2005): Waiting for the buss, Automotive engineer, July/August 2005, p 36

20 Malhotra, A., Majchrzak, A., Carman, R. and Lott, V. (2001): Radical innovation without collocation: A case
study at Boeing-Rocketdyne, MIS Quarterly; Jun 2001: vol 25, no 2, p 229

2 Norrestranders, T. (1999): The User Illusion: Cutting Consciousness Down to Size, Penguin Books Ltd, ISBN
0140230122
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o Overhorningseffekten ger snabb informationsspridning. Den mojliggor ocksa
spontan problemldsning som uppstar nar en teammedlem rakar hora om ett
problem som denne har en l6sning pa

O Man kan vinna ovarderliga synergieffekter nar teammedlemmarna genom det otvung-
na samarbetet och det fria informationsflodet borjar tdnka "i varandras hjarnor".

I mitten av det samlokaliserade teamet placerar man produkten som skall utvecklas, en
mockup, modell, eller liknande. Detta har manga fordelar.

O Det fungerar som en standig paminnelse om varfor vi ar dar och hjalper till att fokusera
teamets anstrangning pa produkten.

O Det ar ett bra visuellt stod for samtal och diskussioner mellan teammedlemmarna sjéalva
och mellan teammedlemmarna och bestkare.

O Visar projektets status om den senaste versionen visas upp

Samlokalisering av teamet betyder att de alla sitter i samma rum. Det far inte finnas nagra hin-
der mellan dem som blockerar samtal eller skymmer sikten.

I anslutning till det 6ppna rummet (kontorslandskapet) skall det finnas sma rum som teamet
kan anvanda for enskilda méten. Projektledaren kanske vill tala med en teammedlem eller projekt-
sponsorn. Teammedlemmar behdver kunna halla problemlésningsmoéten utan att bli avbrutna. Det
finns ocksa ett behov av att kunna fora en privat konversation eller att tala ostort i telefonen.

Det ar effektivt att ha stora white-boards pa vaggarna och videoprojektorer for att projicera till
exempel CAD-modeller pa dem. Da kan teamet rita alternativa konceptlosningar direkt pa vaggen
ovanpa den projicerade CAD-bilden. Det finns mangder av liknande smarta hjalpmedel. Det ar
bara fantasin som satter gréanserna.

Samlokalisering betyder ocksa att projektledaren aldrig far “gémma” sig pa sitt rum isolerat
frén teamet. Projektledarens plats ar i centrum av teamet. Darutéver bor teammedlemmarna sjalva
tillverka prototyper och testexemplar. Det minskar utvecklingstiden och ger manga lardomar.

15. Skriv pa vaggen!

Utnyttja vaggarna for att fylla rummet med projektinformation, bilder pa anvandare i sina mil-
j6er, prototyper, skisser, mm.

Det har visat sig fordelaktigt att skriva ut tidplanen i storformat och hanga upp den pa vaggen i
rummet dar teamet sitter. For pa sa satt ar den alltid synlig och fungerar som en standig paminnel-
se. Det ar ocksa enkelt att fasta notis-lappar och skriva kommentarer pa tidplanen pa ett for hela
teamet synligt och lattillganglig satt.

Detta kan ses som en variant pa visuell planering. Men kanske missar vi en del fordelar med vi-
suell planering nar vi gdmmer undan planen pa en tavla i en korridor, och réacker det verkligen
med nagra gula lapparna for att uttrycka det vi vill med planen?

Vidare har man funnit att:

O Andringar i tidplanen kan markeras direkt pa plotten. P4 sa sétt blir de verkligt synliga.
O Man kan med fordel hanga upp viktig information sdsom,
0 beskrivning av produktens anvandare,
0 bilder av anvandare, produktens anvandning, och
0 bilder som visar den styling och den miljoé déar produkten kommer att anvéan-
das.

Ritningar sdsom sammanstallningar, sektioner och passningsytor plottas och hangs pa vaggen
tillsammans med konfliktomraden, ol6sta problem, skisser, alternativa koncept, etc, s& att narhelst
en teammedlem lyfter blicken sa faller den pa nagot som ror projektet s att hjarnan fylls med vi-
suell information som féder den kreativa processen i det undermedvetna.

Den har metoden ar oerhort kraftfull, men det verkar vara narmast omojligt att 6vertyga och fa
ingenjorer att anvanda den. Inte forran de sjalva har provat, verkar man kunna évertyga om meto-
dens fortrafflighet.
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16. Produktutveckla i projektform

Den effektivaste organisationsformen for produktutveckling (atminstone for wish- och want-
produkter) fran den forsta konceptskissen fram till produktionsstart ar projektet med en pro-
jektledare och nagra teammedlemmar.

Ju fler teammedlemmar desto svarare blir kommunikationen inom teamet (med n teammed-
lemmar finns det n(n-1)/2 kontaktvagar). Darfor bor ett team ha maximalt 6-8 medlemmar. Om
teamet behover goras storre sa bor det delas upp i subprojekt, var och en med sin subprojektle-
dare.

I litteraturen finner vi ofta att man beskriver utvecklingsprojekt med en sa kallad projekttriang-
el, figur 10. Med hjalp av den havdar man ofta att man inte kan fa allt. Vi kan inte samtidigt fa hela
specen uppfylld, inom budget, inom planerad tid. Nagot maste offras och denna kompromiss mel-
lan konflikterande mal visas genom att pricka in projektets status i triangeln.

Time

Different project
positions

Functionallity,
performance,
quality

Figur 10. Traditionell projekttriangel

Budget

Efter nagon stunds funderande sa inser man for det forsta, att man genom att rita projekttriangeln
lurar in betraktaren i en tvadimensionell beskrivning av verkligheten. Man skulle lika garna kunna
séga att projektet modelleras av en tetraeder och att projektet mycket val skulle kunna befinna sig i
toppen dar tid, budget och prestanda sammanfaller. For det andra inser man att en mycket battre
illustration av utvecklingssituationen utgoérs av figur 11.

Business
(Business apportunity)

|:|ut5 demands on

Technology \ Performance

[{pmduct deveiopment)
Cust Delivery time ] Functionality
Quality
puts demands an am.‘ﬂl, / /

BUdEIE‘TJ (Time

Figur 11. En mer sanningsenlig bild av ett utvecklingsprojekt

I de flesta fall bildas utvecklingsprojekt inom en linjeorganisation, darmed bildande en matrisor-
ganisation. Beroende pa hur detta gors, far vi en lattvikts- eller tungviktsmatris, eller schatteringar
daremellan, figur 12. Ett problem med den svaga matrisen, som ger en svag projektledare (PL), &r
svarigheten for PL att tavla med understélldas linjechefer om de understéalldas uppmarksamhet.
Eftersom det ar linjechefen som anstaller, avskedar, och bestammer I6nen och andra formaéner. Till
viss del ar detta sant ocksa for tungviktsprojektledaren, men i kraft av att tillhora en avdelning av
bara projektledare blir denne PL starkare vis-a-vis den understélldes linjechef.

Den effektivaste organisationsformen for nyproduktutveckling (NPD) ar ett tigerteam, som ar
sammansatt av medlemmar fran olika delar av foretaget (och eventuellt ocksa fran leverantorer
och kunder) och samlokaliserat i en separat byggnad. Genom att handplocka medlemmarna kan
man bygga ett mycket potent team.
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Figur 12. En lattviktsprojektledare med sitt team till vanster och en tungviktsprojektledare med
team till hdger

Ett ganska speciellt fall utgors av Toyota som rapporteras utveckla bilar nastan enbart i sin lin-
jeorganisation. Enda undantaget &r bilprojektledaren som leder och dvervakar projektet fran en hg
niva med hjalp av en projektledare (chief engineer) och en liten stab. Till exempel dérrar och luckor
utvecklas i avdelningen fér dorrar och luckor. Detta leder med tiden till att stor expertkunskap
inom detta omrade ansamlas inom denna avdelning. Férmodligen ar detta anledningen till att
Toyota utvecklar i linjen och inte i projektet.

En intressant fraga ar, ”hur manga projekt skall jag vara med i?” Om antalet ar mycket stort s
atgar en stor del av tiden till 6vergadngar mellan projekten. Det ar inte sarskilt effektivt. Emellertid,
om det inte finns flera olika arbetsuppgifter att skifta emellan i ett projekt, sa kanske det vore per-
sonligt effektivare att samtidigt delta i flera projekt och att skifta emellan dessa. Men hur manga
skall man delta i? Tva eller tre borde vara en évre grans. Det kan fungera bra for de flesta av oss,
men nagra, sdsom sallsynta experter och specialister, finner ofta, ibland for att fylla ut sin tid, att de
efterfragas av och méste delta i manga fler projekt.

Slutligen, som Jaques och Clement (1994%?) papekar, i mitten av en hierarki ar vi bade under-
stallda och chefer. Om vi nu forlitar oss till rapportering endast ett steg uppat eller nerat sa blir vi
latt offer for det filter som utgérs av de som vi vertikalt har ndrmast oss. Darfor bor vi alltid rap-
portera tva steg uppat och nerat. Den ryska armén har ett uttryck “’sin chefs chef” som syftar pa
just detta forhallande.

2 Jaques, E. and Clement, S. D. (1994): Executive Leadership, Blackwell, ISBN 0-631-19313-8
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17. Planetorganisation

For att snabb och effektiv produktutveckling skall kunna ske, maste personalen ges ett stort
eget ansvar. Genom att organisera verksamheten i form av en planetorganisation med projekt-
ledaren i centrum och de ndrmaste gruppcheferna som planeter i direktkontakt med varandra,
uppnas detta. | systemet bor ocksa finnas “kometer” som ar obundna och som gar in i verksam-
heten och pollinerar, ger rad etc. i jamforelse med linje- och matrisorganisationstankandet, har
planetorganisationstéankandet stora férdelar.

I DPD anvénds en speciell organisationsform (Ottosson 1999D2), kallad en planetorganisation,
figur 13. Kring en central sol finns planeter. Dessa planeter kan vara solar med egna planetsystem.
Varje planet rapporterar inat till sin sol, precis som i vilket hierarkiskt system som helst, men ocksa
i ringled till 6vriga planeter med samma sol. Eftersom det aligger planeterna att halla ”systerplane-
terna” informerade sé fas en mycket snabb och effektiv informationsspridning.

For att skapa en snabb och effektiv produktutveckling, s maste beslutsfattandet tryckas ner pa
lagsta mojliga niva, till de som utfor sjalva utvecklingsarbetet. Vidare maste teammedlemmarna
uppleva att de forvéntas ta initiativ och handla i sina chefers anda.

Figur 13. En sd kallad planet organisation (Ottosson 1999D?4)

For att ytterligare dka informationsflodet, finns det i planetorganisationen en speciell roll som
kallas komet. Kometen, som skall vara en skicklig, erfaren och omddmesgill person, har en speciell
stddjande funktion i planetorganisationen. Kometen rér sig fritt i organisationen och ger stod déar
sa behovs och astadkommer ett extra informationsflode i organisationen. En komet rapporterar till
den centrala solen. | ett foretag ar det verkstéllande direktoren.

En liknande, men inte sd avancerad modell kan aterfinnas pa andra hall (till exempel Highsmith
20042, p240, Jaques and Clement 1994, p262).

18. Designa med extremer, eller anvand gaffling

Att losa ett valdefinierat problem innebar att man koncentrerar sig pa att losa just det proble-
met. For att 6ka kunskapen om hur en produkt bor utformas ar det dock lampligt att vélja olika
extremanvandningar som studieobjekt. Kan produkten losa problemen for tva extremfall vet
man ocksa tamligen val hur man loser problemet for de mellanliggande fallen.

Produktutveckling handlar om att finna tillrackligt bra I6sningar pa problem. Utvecklingsin-
genjoren tar aktivt méngder av beslut. For att vagleda i beslutsfattandet har vi ofta en produktspe-
cifikation.

2 Ottosson, S. (1999D): Planetary Organizations, Technovation - the International Journal of Technological
Innovation and Entrepreneurship, vol 19, pp 81-86

24 Ottosson, S. (1999D): Planetary Organizations, Technovation - the International Journal of Technological
Innovation and Entrepreneurship, vol 19, pp 81-86

% Highsmith, J. (2004): Agile Project Management: Creating Innovative Products, Addison Wesley, 2004, ISBN
0321219775
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En specifikation bestar typiskt av ett substantiv och ett tal. Till exempel, massa < 2 kg. Denna
metod foredras i manga fall eftersom den &r latt att hantera och det &r latt att verifiera att specen
uppfylls av konstruktionen.

Sadana specifikationer dr ofta nédvandiga men sallan tillrackliga. Till exempel prestigeproduk-
ter kan inte utvecklas enbart med hjélp av en enkel specifikation. For att utveckla sddana produk-
ter maste vi basera vara konstruktionsbeslut pa ett attraktivt narrativ och en styrande vision (Jons-
son 200426),

For att finna den bésta I6sningen I6nar det sig att beakta de vérsta fallen, extremerna, och visua-
lisera extrem anvandning av produkten. Lat oss sdga att du skall utveckla en ny kamera. Tank da
vad den maste utstd ombord pa en segelbat under en kappsegling jorden runt. Vatten, kyla, hetta,
valdsamma stotar nar den tumblar runt i botten pa baten under ett ovader. Detta ger en battre,
sannare forstaelse, an att bara specificera att kameran skall klara tre konsekutiva halvsinuspulser
med amplitud 300 m/s? och period 30 ms.

Nar jag utvecklade manuella och elektriska fonsterhissar for Volvo Car, sa visualiserade vi en
skogshuggare i Norrland som forsokte veva ner en fastfrusen sidoruta, fonsterveven av plast fick
inte brista; och en liten spad kvinna i USA som kor sina barn till skolan, vevmomentet maste vara
begransat for att fonsterveven skall upplevas som lattmandvrerad.

Genom att tdnka pa extremerna och l6sa uppgiften for dem s loser vi automatisk for de mitt-
emellan.

Det finns ocksa en kontrasterande effekt av att ta hansyn till motsatta extremer som hjalper till
att klarlagga problemet och later oss se funktionella I6sningar lattare.

19. Anvand BAD-PAD-MAD

For att komma vidare frAn den Oversta abstrakta nivan, utfér man intensiv tankeverksamhet,
Brain Aided Design (BAD), parat med skissning, Pencil Aided Design (PAD), och/eller framtag-
ningen av enkla modeller, Model Aided Design (MAD), till exempel i lera, papp, tra, etc. Succes-
sivt rér man sig i sin losningsgenerering fran dimensionslésa l6sningar till alltmer véldefinierade
I6sningar. Forst nar optimeringar skall géras ar det dags for datoranvandning (CAD). (Andra
teorier — till exempel Concurrent Engineering (CE) foresprakar att datorhjalpmedel anvands hela
vagen, vilket har visat sig vara ineffektivt och hAmmande for kreativiteten.)

Brain Aided Design (BAD). Borja med att tdnka! En stor del av konceptutveckling och kon-
struktion bestar av att jonglera idéer och mentala modeller. Konstruktorer skapar bilder av kon-
struktionen i sitt inre och provar olika l16sningar i huvudet. Darfér ar det viktigt att trdna denna
formaga, och att lara sig att skapa de ratta forutsattningarna for att fungera optimailt.

Vara hjarnor tar emot cirka 10 Mbit/s fran sinnesorganen. Vart medvetande formar behandla 10
bit/s, eller 1 miljondel av det totala flédet (Norrestranders 199927). Det betyder att néstan all hjarnak-
tivitet &r omedveten for oss.

Det finns manga exempel i litteraturen pa att folk pl6tsligt funnit en I6sning pa ett problem de
arbetat med. Det férmedvetna sinnet har arbetat med det ”i bakgrunden”.

Det kan ocksa handa att vart medvetna sinne "ar pa fel plats”, att det haller pa med fel saker
och darfor inte presterar anvandbara losningar. Det finns flera metoder att komma tillratta med
detta; till exempel att ta en promenad, eller &tminstone rora pa kroppen. Enligt en teori kallad neu-
rolingvistisk programmering (NLP), maste kroppen rora pa sig for att man skall byta sinnesstam-
ning (O"Connor and McDermott 1999%). Andra metoder &r att ligga pa en soffa, sluta 6gonen och

2% Jonsson, S. (2004): Product Development — Work for Premium Values, Liber/CBS Press, Kristianstad 2004,
ISBN 91-47-07511-2, ISBN 87-630-0134-9.

27 Norrestranders, T. (1999): The User Illusion: Cutting Consciousness Down to Size, Penguin Books Ltd, ISBN
0140230122

28 O"Connor, J. and McDermott, 1. (1999): NLP-en introduktion, Svenska Forlaget, 1999, ISBN 91-7738-467-9
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visualisera for sin inre syn. Du kanske fungerar bast vid nagon bestamd tid p& dagen eller under
nagon speciell aktivitet, i nagon speciell miljo, etc.

Genom att observera dig sjalv och lagga marke till under vilka omstandigheter du har maximal
forméga vad avser utvecklingsarbete kan du lara dig att prestera battre.

Pencil Aided Design (PAD). Papper och penna ar de viktigaste redskapen vid konceptutveck-
ling och for att I6sa konstruktionsproblem (Salter och Gann 2003%°). Nar vi ritar pa papper skapas
en direkt lank mellan tankarna i hjarnan och det visuella intrycket av bilden vi ritar. Det kinestetis-
ka sinnet, muskelminnet och hand-6ga koordinationen aktiveras. Handens rérelse &r viktig for
hjarnaktiviteten nar man soker en losning, speciellt for kreativa sddana. Manga bilder skapas som
samtidigt ses och processas av sinnet. Papperet fungerar bdde som minne och testbadd for nya
I6sningar.

Forskningen har visat att handritade skisser tenderar att generera en rikare diskussion dn da-
torgenererade bilder helt enkelt darfor att de forra ses som mindre fardiga (Henderson 1991%).
Handens rorelse kopplat till synintryck av inte for detaljrika, nastan abstrakta bilder ger nya 16s-
ningar.

Arbetsgangen ar fran det abstrakta till allt detaljrikare konkreta Iésningar. Vid en lamplig niva
slutar man anvanda penna och papper och évergar till att arbeta i CAD.

Model Aided Design (MAD). Det &r ofta nyttigt att bygga och testa enkla modeller for att
snabbt verifiera funktionen hos de koncept man utvecklar eller for att 6ka sin kunskap och forsta-
else av konceptet. Materialet kan vara modellera (det ar darfor det heter sd), frigolit, LEGO, balsa-
tra, papp, etc.

Precis som med PAD har modeller fordelar som datorsimuleringar saknar; den taktila ater-
kopplingen och det visuella intrycket, och mojligheten att efterlikna det verkliga objektet skiljer sig
fran forhallandena nar man helt forlitar sig till datorer. Med modeller minns man sina intryck an-
norlunda och mer levande.

Styrkan med att anvianda datorprogram foér att till 8¢ BAD @
exempel utveckla mekanismer, & mojligheten att fa “
noggranna uppgifter pa forskjutningar, krafter, has-
tigheter, och accelerationer. DPD

Man bor alltid arbeta igenom en kreativ fas av %
BAD-PAD-MAD innan man jamfér med andras l6s- CE, SE, IPD
ningar (benchmarking). Detta ar tvart emot vad man v %7
lar ut i manga metoder, sdsom CE, SE, och IPD, men Figur 14. Comparison of DPD with CE,
inte desto mindre mycket viktigt att tanka pa. SE, and IPD (Ottosson 2004

20. Abstrahera uppgiften

For att kunna finna effektiva losningar maste man abstrahera uppgiften. Det maste namligen
fungera pa ett abstrakt plan for att kunna fungera pa ett konkret. Nar man funnit l6sningar pa
de primara egenskaperna, lagger man till sekundara egenskaper (andra teorier foreskriver list-
ning av manga rangordnade krav fore start vilket verkar forlamande pa& verksamheten). Med
egen kreativitet foljt av kreativ dialog kreeras olika principldsningar fram.

Det &r bra att forst identifiera huvudproblemet, det stora hindret, det som produkten star och
faller med, och sedan attackera det.

2 Salter, A. and Gann, D. (2003): Sources of ideas for innovation in engineering design, Research Policy: 2003,
vol 32, pp 1309-1324

% Henderson, K. (1991): Flexible Sketches and Inflexible Databases: Visual Communication, Conscription
Devisces, and Boundary Objects in Design Engineering, Science, Technology, and Human Values, vol 16, no 4,
pp 448-473
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Nar det priméra problemet ar 16st ar det ofta latt att 16sa de mindre problemen. Huvudproble-
met ar ofta av en abstraktare art &n de mindre problemen. Det &r viktigt att forsta den hierarkiska
abstraktionsstrukturen hos de koncept av vilka produkten bestar. Darfor att det aldrig gar att fa ett
koncept pé en lagre niva att fungera om det inte fungerar pa en hogre niva. Till exempel naturla-
garna ar pa den hogsta abstraktionsnivan; vi inte bryta mot dem, hur mycket vi an forsoker.

Frén en mer filosofisk aspekt kan man se alla konkreta ting som férenade med naturlagarna ge-
nom en hierarkisk struktur av koncept. Den strukturen ar korrekt, eller sann, for alla konkreta ting,
system, etc, som fungerar som de skall.

Nar man skall konstruera en ny produkt sa blir det enklare om man ser den abstrakta struktu-
ren ovanfor produktkoncepten och ror sig upp och ner fér denna struktur. Att betrakta problemet
fran en abstrakt niva gor det ofta enklare att finna alternativa I6sningar.

Om man rakar pa svarigheter, s gar man uppat i abstraktion tills man finner en l6sning som
fungerar och gar sedan nerét, kanske langs ett annat ben. Se, figur 15, som illustrerar en typ av
tradstruktur som kan vara anvandbar i konceptutveckling.

Power source

Electrical Chemical Mechanical Nuclear
4\ Beta
Capacitor Fuel Dry cell Potentlal Kinetic Elastic -
radiator
Super Wet cell \
conductive
circuit Whelgt Fly wheel Spring
Hydraulic /\
Mechanical Pneumatic
Metal Composite

Figur 15. En tradstruktur som visar olika abstraktionsnivaer

Det ar ofta klokt att rita tradstrukturer 6ver koncept och andra faktorer. Detta ar beslaktat med sa
kallade mind maps, som ar ett anvandbart kreativitetsverktyg.

Kommentar. Precis som alltid finns det flera satt att skapa en enskild tradstruktur. Tank bara pa
hur méanga olika satt man kan strukturera en bil pa: chassi, drivlina, kaross, interior, exterior, etc.
Skall man ga efter funktion eller komponent?

Ett annat exempel:

Ett valkant lakemedelsforetag borjade utveckla en maskin som skulle kunna screena hela be-
folkningar for sjukdomar genom att automatiskt testa mycket stora omgangar av till exem-
pel blodprover. Man rédkade ha ungefar 80 CAD-konstruktorer tillgangliga s& den mycket
starka projektledaren borjade konstruera maskinen. Han glémde emellertid att strukturera
problemet. | stéllet dok de rakt in i konstruerandet. Handling fére ténk skulle man kunna
sdga—de fick aldrig maskinen att fungera. Jag blev tillfrdgad om jag ville ga in i projektet
och forsoka radda det men avbojde. Projektet var domt pa forhand: ingen struktur, ingen
modularisering, ingen verifiering av detaljer och delsystem fére man bygger hela systemet,
etc. Uppskattnings 400 MSEK gick forlorade.

Vad detta exempel illustrerar ar vikten av struktur och abstrakt tinkande. Om du inte kan fa
det att fungera pa en abstrakt niva, sd kan du aldrig fa det att fungera pa en konkret niva. Det visar
ocksa pé vikten av att ”séndra och héarska”, alltsa dela upp och 16s problemen var for sig, i pro-
duktutvecklingen.

For att vara saker pa att koncept fungerar kan det ofta vara bra att bygga och testa enkla model-
ler. Enkla skrivbordsexperiment kan ibland racka till, och kan &ven visa pa saker som du inte hade
tankt pa, varmed du kan forbéattra konceptet.
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Ett annat exempel ar hur produktspecifikationer fungerar i klassiska PD-teorier. Enligt dem
skall vi konstruera for att uppfylla en specifikation som alltid &ar ett substantiv och ett matetal, till
exempel, massa < 2kg. Detta kan upplevas vara mycket begransande, och det ar det. Om vi istéllet
ror oss uppstroms till den miljo dar produkten ar tankt att fungera sa finner vi en uppsjo av rika
attribut som kan hjalpa oss att fatta battre designbeslut.

21. Véaxla mellan system, delsystem och komponent

Vid produktutveckling maste man starta med helheten, alltsd pa systemniva, for att darefter
borra sig ner pa detaljnivd. Men ocksa hoppa fram och tillbaka mellan de tva nivaerna under
arbetets gang. Tester utfors forst pa detaljer, komponenter, darefter pa delsystem och slutligen
pa systemniva.

Det ar viktigt att produktutvecklarna sjalva tillverkar och testar sina modeller och prototyper
for maximal upplarning, minimering av kunskapsforluster pa grund av éverlamnanden, och for
att halla ett hogt tempo.
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22. Uppfinn hjulet pa nytt!

Avsikten med denna tumregel ar att pa ett slaende satt betona vikten av att inte slentrianmas-
sigt ateranvanda gamla losningar och att sjalv vara kreativ forst, innan man studerar andras
I6sningar. For om vi bérjar med att studera andras losningar, sa blockeras var kreativa formaga
under lang tid. De egna skisserna pa ett papper forlorar alltid mot fardiga I6sningar som redan
ar i produktion. Att starta med benchmarking, som en del metoder foreskriver, ar alltsa helt
forkastligt.

Varfor har det blivit sd har d&? Kanske skolan bar skulden. Vi drillas i &ratal, i var mest paverk-
bara alder, i att samla in alla fakta (Idsa problemlydelsen noga, etc) och déarefter 16sa uppgiften.
Uppgiften brukar dessutom alltid vara s& formulerad att alla fakta som behdvs for l6sandet av
uppgiften ges. Inga fakta saknas, och inga ar éverflodiga.

Vi far inte ldra oss att borja arbeta pa en I6sning, se vilka fakta som saknas, skaffa dessa, fortsat-
ta l6sa uppgiften, osv. Den larande strategin, som ar ett av fundamenten i de dynamiska metoder-
na DPD och LPD, och som &r s& effektiv i produktutveckling, lars aldrig ut i skolan eller i hogre
undervisning (med ett undantag).

Den i skolan inlarda metoden att samla in information, studera gamla lésningar, for att darefter
sjalv l6sa uppgiften, &r OK om problemet ar av logisk analytisk natur som har en enda ratt 16sning.
Sa ar det emellertid sallan inom produktutveckling dar det istéllet oftast finns en mangd olika ratta
I6sningar. Sadana problem lampar sig battre for kreativt tankande, och darfor bor vi starta med ett
Oppet sinne utan fordomar och férutfattade meningar.

23. Anvand kreativ dialog

Det ar mycket viktigt att det fors en dppen konstruktiv dialog mellan alla deltagare i ett pro-
duktutvecklingsprojekt. Forskning har visat att "kreativ dialog” ar den kreativitetsmetod som
foredras av experter.

Det rader ofta en livlig dialog under kaffepauser. Dessa &r inte sloseri, utan ar stunder av
kreativitet i progressiva team.

Observera skillnaden mellan dialog och diskussion. | motsats till dialogen finner man ofta i dis-
kussioner, sa val som i formella moten, en eller flera upplasta standpunkter som forsvaras pa ett
debattliknande satt. Att fostra en sann dialog mellan medlemmarna ar viktigt i alla dynamiska
utvecklingsprojekt.

Kreativitetsmetoder

Nyproduktutveckling ar ett kreativitetsproblem for vilket det finns manga klassiska, beprovade,
metoder for att stimulera gruppens kreativitet och produktivitet.

Enastaende individer och grupper kan ofta satta sig ner och borja generera bra konceptlosning-
ar till ett problem. De har utvecklat eller forvérvat en uppséttning tekniker som de inforlivat i sin
problemldsningsprocess. De har internaliserat teknikerna, gjort dem till sina egna, sa att de sjalva
inte upplever att de anvander nagon speciell teknik.

For mindre erfarna teammedlemmar kan formella metoder och tekniker vara till stor hjélp i
starten.

Det finns manga tekniker beskrivna i litteraturens:: Brainstorming Free association, Heuristics,
Reverse brainstorming, Edisonian method, Kepner-Tregoe method, Synectics, Bionics, In-
spired approach, Gordon method, Buffalo method, Checklists, Attribute listing, Morpholo-
gical analysis, Forced relationships, Input-output technique, Collective notebook method,
Sequence-attribute/modifications matrix, Value engineering, Scientific method, etc.

3 Se till exempel “http://www.mycoted.com/Category:Creativity_Techniques”
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De syftar alla till att (Buggie 198132):

Skydda egot. De hjalper personen att dverkomma sin blyghet och hjalper honom att 14gga fram
for gruppen vadhelst som dyker upp i huvudet, utan att vara &ngslig for att de skall skrat-
ta at honom eller kritisera forslaget.

Oka varseblivningen. Om géngse forestallningar och fordomar blockerar innovation s& kan
dessa tekniker vara till nytta. Till exempel genom att &ndra referensramarna: vad hander
om vi gor den tio ganger storre, tyngre, dyrare, etc?

Design designers ar utformade sa att de hjalper till att kombinera kanda objekt pa nya séatt.
Ofta anvanda metoder ar morphologiska metoder och word mapping (listor av ord som kom-
bineras fritt) eller ocksa kopierar man naturens lésningar.

Det ar projektledaren som maste hantera de olika kreativitetsmetoderna och leda gruppen i ratt
riktning s& att man goér maximala framsteg. Detta maste ske varligt, sa att inte man inte hammar
teammedlemmarnas spontaneitet. For i annat fall ar alla férdelar bortblasta.

"Dialog" ar den féredragna kreativitetsmetoden

I produktutveckling ar “dialog” den metod som foredras av experter. Metoden ar mycket enkel.
tva, tre, upp till fyra personer sitter tillsammans runt ett bord (eller star vid en whiteboard) med
massor av papper och minst en penna var.

En person beskriver sin idé, samtidigt som han skissar pa papperet framfor sig. Under tiden
forsoker de andra forsta idén och forsoker komma pa egna idéer som forbattrar och hjélper den
beskriva idén att lyckas.

Nar den forsta personen tomt sig pa idéer sa tar nasta vid, och sa vidare, tills man kanner att
den forst beskrivna idéns maojligheter har blivit uttdmda. D& gér man en sammanfattande skiss pa
en A4 eller A3 och beskriver idén med nagra fa ord. Papperet satts darefter upp pa vaggen i rum-
met dar man sitter.

Nasta idé tas upp och processen upprepas. Efter ett tag ar vaggen full med papper som var och
en beskriver en unik idé.

Styrkan i den har metoden kommer av att:

1. man undviker kritik och betonar vikten av att bygga pa varandras idéer, och

2. det visuella intryck som fas av idéerna pa véaggen. Sa fort som idéflodet avmattas och
personerna lyfter blicken sa faller den pa idéerna pa vaggen som eventuellt triggar till
nya idéer. Dessa ar ofta forbattringar av idéer som redan genererats.

Att betrakta de idéer som just beskrivs och observera att de kanske inte fungerar och darvid
tanka: "hur skall jag fa den att fungera” istallet for att 6ppet deklarera idéns otillracklighet ar verk-
ligen en mycket stark strategi. Ofta kan 20 eller fler goda idéer genrernas pa ett par timmar.

24. Maximera funktionella, perceptions- och imagevarden

Vid produktutveckling &r att sékra produktens funktion den verksamhet som kraver mest resur-
ser. For produktens positiva mottagande pa marknaden &r det underforstatt att acceptabel
funktion skall finnas hos produkten. Allra viktigast for forsaljningen och kundernas lojalitet mot
foretaget ar dock produktens perceptionsvarden/sensuella varden (form, textur, kuldr, ljud,
lukt, upplevelse). Viktigt &r ocksa de imagevarden som produkten ger.

Om anvandaren anvander sina sinnen vid bruket av produkten s& maste utvecklaren anvanda
samma sinnen vid utvecklandet av produkten for att &stadkomma rétt upplevelse hos anvandaren.
Det ar bland annat darfor som det &r viktigt att tillverka sa kallade mockups, prototyper och funk-
tionsmodeller.

32 Fredrick D Buggie (1981): New Product Development Strategies, AMACOM, 1981, ISBN 0-8144-5626-X
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25. Oka anvandbarheten med symboler och manualer

En valgenomtankt produkt ar lattanvand och narmast sjalvinstruerande vad avser dess an-
vandning. Om ytterligare information behdvs bér den finnas i symbolform pa produkten. For
handhavandet av en produkt kravs ofta ocksa en anvandarmanual. En anvandarmanual maste
testas pa anvandarna innan den trycks.

26. ldentifiera primara och sekundara krav

Nar de priméara funktionerna och karakteristika bestamts och har fatt sin l6sning, sa ar det vik-
tigt att finna och 16sa sekundéra egenskaper och funktioner. De &r till exempel servicevanliga
I6sningar, losningar som underlattar montering och demontering, atervinning, etc.

Det ar viktigt att studera olika anvandarkategorier (priméara och sekundéra anvandare, service-
personal, etc) for att se hur de faktiskt anvander produkten, och for att f& impulser till fortsatt,
framtida utveckling. Forst och framst bor du bli anvandare sjalv och prova produkten. Dérefter bor
du observera och tala med anvandare. Det sdgs ofta att man, genom att tala med och observera
minst &tta anvandare fangar majoriteten av produktens problem.

Det ar viktigt att inte férsoka l6sa alla problemen samtidigt, utan att starta med de priméra
funktionerna och forst nar de &r 16sta angripa de sekundéara funktionerna.

27. Se till att de primara och sekundara egenskaperna stoder var-
andra

Manga primara produkter behover sekundara produkter for att fungera ordentligt. Nar den
priméara produkten ar tillrackligt utvecklad, sa maste utvecklingen av den sekundara produkten
starta. Exempel pa sekundara produkter ar transportforpackningar och serviceverktyg. Andra
exempel ar stod, stativ, skyddshuvar och ljuddampande kapor.

Figur 16. Utveckla de priméra funktionerna forst
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28. Anvéand olika hjalpmedel

Varje utvecklingshjalpmedel har sina for- och nackdelar. Datorn ar t.ex. inte det enda och uni-
versella hjalpmedlet. Det galler darfor att utnyttja s& manga olika hjalpmedel som majligt i
utvecklingsprocessen. Viktigt ar dessutom att inte enbart kontrollera texter och ritningar pa
datorskarmen utan att skriva ut dem och utféra kontrollerna pa pappersformat.

At anvanda olika hjalpmedel kan innebéra att vi
Q Simulerar i datorn
Bygger modeller och mockups i Lego, papper, lera, trd, Mekano, skumplast, etc
Bygger funktionsmodeller
Kontaktar och tar hjalp av olika manniskor
Provar olika infallsvinklar

Utfor numeriska éverslag med hjalp av FEM, CFD och andra CAX-hjalpmedel

O 00000

GOor handrakningar
O Anvander FEM/FEA, CFD, ...

Man bor alltsa trivas med att ha manga bollar i luften.

29. Anvand Pughs matris for att vardera koncept

Om flera likvarda I6sningar framkommer bor man for utvarderingen anvanda sig av utvarde-
ringsscheman dar olika variabler viktas. Vid tva eller nagra likvardiga losningar kan dessa ut-
vecklas parallellt, varvid utvarderingsschemat uppgraderas efterhand tills dess att en dverlag-
sen kandidat finns

Om du finner flera till synes likvarda losningar sd anvand Pughs matris for att vardera, kombi-
nera, och vélja ut den, eller de l6sningar som du géar vidare med (Pugh 199633).

En kort presentation av Pughs matris

I den har metoden anvander man forst en matris for att screena/s6ka av de olika metoderna for
att identifiera de l6sningar som senare skall varderas i en varderings- eller urvalsmatris. Det &r inte
metoden som gor arbetet, det ar teamet som skapar och senare varderar och véljer ut det/de vin-
nande koncepten. Det ar teamet som fattar besluten och avgor kvaliteten pa den nya produkten.

S& har gar det till: Valj ut vilka I6sningar som skall varderas och vilka funktioner som skall be-
aktas. FOr in lésningarna i en tabell, tabell 1. Man valjer ut en 16sning som referens och ger den
betyget 0 for alla egenskaper.

Om tva eller flera losningar far samma varde sa kan de utvecklas parallellt och matrisen kan
uppdateras tills man finner en slutlig optimal I6sning. | screening-matrisen anvands en enkel be-
tygséattning: + betyder béttre an, 0 betyder likvardig med, och — betyder sdmre &n referensen.

Helst skall teammedlemmarna vara fran olika funktionella avdelningar. For att pa sa satt fora
med sig till teamet unika kunskaper och insikter som berikar och balanserar teamets forstdelse av
problemet. Matrisen kan ocksa fungera som ett visuellt hjalpmedel for att skapa konsensus inom
utvecklingsteamet.

1. Forbered screeningsmatrisen. Koncepten skall alla beskrivas med sinsemellan samma de-

taljeringsgrad for att man skall kunna géra meningsfulla och nagorlunda objektiva jamfo-

3 Pugh, S. (1996): Creating Innovative Products Using Total Design, Addison-Wesley Publishing Company,
ISBN 0-201-63485-6
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relser. Varje koncept presenteras med text och enkla skisser pa en A4 eller A3 s att de vik-
tigaste egenskaperna klart framgar.

Tabell 1. Pughs matris anvands for att screena/sdka av koncepten

Concepts

Selection A B C D E F G
criteria patl | pat2 | part3 | reference | pat4 | pat5 | pat6

nction 1 0 0 0 0 +

nction 2 0 - 0 0 0 +

nction 3 0 0 + 0 + 0 0

nction 4 0 0 0 0 + -

nction 5 + 0 0 0

nction 6 + + - 0 + + 0
Sum + 2 1 1 0 3 2 2
SumO0 4 3 2 6 2 2 3
Sum- 0 2 3 0 1 2 1
Net score 2 -1 -2 0 2 0 1
Rank 1 4 5 3 1 3 2
Continue? Yes No No | Corbine | Yes |Combine| Revise

Legend: + = better than, 0 = “the same as”, and — = worse than the reference

Om man skall jamfora fler an ett dussin koncept sd kan man forst gora en snabb reduktion av
antalet. Varje teammedlem rostar pa de tre till fem koncept som de foéredrar genom att pd nagot
satt (kryss, initialer, klisterlappar) markera sitt val pa de utvalda A4/A3-skisserna pa véaggen. De
koncept som fatt flest "poang” valjs nu for screeningmatrisen.

Kriterierna beskrivs ofta pa en hog abstraktionsniva. De innehaller typiskt 5-10 dimensioner.
Kriterier skall véljas sa att de sarskiljer koncepten. | screeningmatrisen ges alla kriterier samma vikt
och darfor skall man inte ta med relativt obetydliga kriterier eftersom de far samma vikt som de
mest betydelsefulla kriterierna och darmed snedvrider bedémningen.

Efter noggrant 6vervéagande, véljs ett koncept till referens, mot vilket de andra vérderas. Refe-
rensen &r ofta antingen en industristandard eller en uppenbar I6sning pa problemet. Det kan vara
en kommersiellt tillganglig produkt, en tidigare generation av produkten man utvecklar, eller ett
av koncepten under 6vervégande, eller kombination av dessa. Huvudsaken &r att referensen be-
finner sig nagotsanar i mitten av faltet.

2. Poangsatt koncepten. Nar sd ar mojligt bor man anvanda objektiva matt som underlag for
betygsattnigen. Till exempel &r ett antalet ingdende detaljer en bra approximation av mon-
teringskostnaden. Pa liknade satt &r antalet handgrepp som kravs for att anvénda en pro-
dukt en bra approximation av anvandarvénlighet. Dessa objektiva matt hjalper till att mi-
nimera den subjektiva naturen hos denna process.

3. Rangordna koncepten. Hur man rankar koncepten &r uppenbart néar man betraktar tabell 1.
Det ar ofta mojligt att identifiera ett eller ett par kriterier som differentierar koncepten.

4. Kombinera och forbattra koncepten. Tva saker att beakta:

a. Finns det ett bra koncept som dras ner av att det har en dalig egenskap? Kan en
mindre modifiering hoja konceptet utan att gora det alltfor likt nagot av de andra?

b. Finns det tvd koncept som skulle kunna kombineras sé att de ”battre 4n” egenska-
perna bevaras, men de ”samre dn” egenskaperna elimineras?

5. Valj ett eller flera koncept. Vid det &r laget har teamet antagligen skaffat sig en uppfatt-
ning om vilka koncept som ar lovande. Men man kan anda besluta att genomféra ytterliga-
re en screening eller om man tycker att screeningmatrisen inte har tillracklig upplésning, ga
vidare till poéngséttning och urvalsmatrisen med sina viktade kriterier.

6. Reflektera dver resultatet och processen. Alla teammedlemmar skall vara néjda med resul-
tatet. Om en individ inte delar teamets uppfattning s& kanske en eller flera urvalskriterier
fattas i matrisen, eller sa kanske nagot omdéme ar felaktigt eller oklart. En explicit kontroll
av att alla resultat verkar vettiga for alla deltagare minskar risken for misstag och ¢kar san-
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nolikheten for att hela teamet kommer att vara inforstddda med efterféljande utvecklings-
aktiviteter.

Satt poang pa koncepten

Koncepturval anvands nar utdkad upplésning dkar differentieringen av koncepten, tabell 2.
Forbered urvalsmatrisen. Teamet forbereder urvalsmatrisen och véljer ett referenskoncept. |
vissa fall ar ett excel-ark basta formatet for varderings/urvalsmatrisen.

Tabell 2. Varderings/utvals-matrisen

Concepts
A B C E
Reference
Specification crite-|\Weight Rating | Weighted | Rating | Weighted | Rating | Weighted | Rating | Weighted
ria score score score score

Ease of handling 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.2 4 0.2
Ease of use 0.15 3 045 4 06 4 0.6 3 0.45
Metering acc. 0.1 3 0.3 3 0.3 5 0.5 5 0.5
Durability 0.25 3 0.75| 3 0.75| 2 05 3 0.75
Serviceability 0.15 3 045/ 5 0.75| 4 06 3 0.45
Ease of manuftg 0.20 3 0.6 3 0.6 2 0.4 2 0.4
Commonality 0.10 3 03 3 03 3 0.3 3 0.3
Total score 3 3.45 3.10 3.05
Rank 4 1 2 3
Continue? No Develop No No

Betygsatt koncepten. Ett satt att betygsatta koncepten ar att jamfora dem med referenskoncep-
tet. Eftersom vi behover hogre uppldsning anvéands en skala fran 1 till 5. Naturligtvis kan andra
skalor anviandas, sdsom 1-10, men man har funnit att det brukar vara bast att anvanda ett udda
antal betygssteg eftersom en sddan skala &r symetrisk kring ett mittvarde. Observera att om refe-
rensen ar bast i ndgot avseende sé& far man en ”skalkompression” till 1, 2, och 3 eftersom inget kri-
terium far hogre varde an 3 (for en skala 1-5).

Rangordna koncepten. For varje koncept multiplicerar man viktsfaktorerna med betyget och
summerar resultatet.

Kombinera och forbattra koncepten. Leta efter férandringar eller kombinationer som forbattrar
koncepten. Nagra av de mest kreativa forbattringarna sker under konceptvalsprocessen.

Valj ett eller fler koncept. Det slutliga valet innebér inte att man bara valjer den hégst rankade.
Utan istallet utforskar man den forsta betygssattningen och rangordningen med hjélp av en kans-
lighetsanalys. Med hjélp av excel kan man variera viktsfaktorer och betyg foér att bedéma deras
inverkan pa rankningen.

Ibland ar det fordelaktigt att skapa tva urvalsmatriser baserade pa olika viktsfaktorer, kanske
for att aterspegla preferenserna hos olika anvandar- och kundgrupper.

Reflektera 6ver resultatet och processen. P& satt och vis ar detta den springande punkten for
konceptvalsprocessen, sa var och en skall kdnna sig komfortabel med att alla relevanta frdgor har
behandlats och att det valda konceptet kommer att tillfredstélla anvandare, kunder, och bli eko-
nomiskt framgangsrikt.

Forbehall vad avser matrismetoder

Aven om den beskrivna matrismetoden &r ganska robust, sa finns det fallgropar som man bor
se upp for.

Oberoende kriterier. Kriterier kan vara linjart (eller olinjart) beroende av varandra vilket kan goéra
det mycket svart att sarskilja dem.

Subjektiva kriterier. Sddana kriterier lampar sig inte for objektiv vardering och val av teamet.
De skall istallet varderas av en expert med hjalp av intuition baserad pa djup kunskap om
anvandare och kunder. Man bor ocksa forsoka konstruera nadgon form av test for att utforska
marknadens preferenser vad avser de subjektiva kriterierna.
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Kostnadskriterier. Urvalskriterier ar ofta baserade pa produktspecifikationen, som skall aterspegla
anvandar- och kundpreferenser. Kostnader &r viktiga for kunden bara i s matto att det pa-
verkar produktens pris. For produktens ekonomiska framgang kan forstas kostnaden vara
mycket viktig.

Att vilja element frdn komplexa koncept. En del komplexa koncept bestar egentligen av en sam-
ling enkla grundkoncept. Om alla de betraktade koncepten d&r kombinationer av samma
grupp av enkla grundkoncept sa kan de enkla grundkoncepten varderas forst pa ett oberoen-
de satt innan de komplexa koncepten véarderas.

Att anvéanda konceptval under hela utvecklingsprocessen. | den hér texten har vi diskuterat kon-
ceptval. Konceptval gors pa manga nivaer i ett PD-projekt och naturligtvis kan den beskrivna
metoden anvéandas pa alla dessa nivaer. Till och med for sa basala ting som att valja material

eller ytbehandling.
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