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Abstract

Property driven development

Oscar Ekstrand & Sagar Desai

Purpose:

The study has been performed in order to investigate the
possibilities of visualizing customer value generated by Scania’s
project portfolio. By designing a method able to visualize the
customer value in the project portfolio, the aim is to make it
easier to prioritize projects and to mediate the company's
strategic goals to an operational level.

Research questions:

1. How is customer value integrated into Scanias project portfolio
management?

2. What challenges does property driven development cause

at Scania!

3. How can a method be designed in order to visualize the
customer value within Scanias project portfolio?

Methodology:

This master thesis has been performed as an abductive case study
at Scania’s research and development division in Sodertalje.

A qualitative approach has been used where approximately 30
interviews has been the main source for primary data.

In addition, secondary data extracted from internal documents has
been used in order to understand the company specific context.
Literature that addresses customer value and project portfolio
management has guided the study.

Findings:

A method named “Earned Customer Value-GANTT” has been
designed, which is able to estimate the future customer value
within the project portfolio. By using this method, it is possible
to manage the project portfolio with regard to what customer
value the company want to deliver in the future. No other
similar methods have been identified making it a new way to
manage the portfolio. However, the method comes with a few
challenges that are both company specific as well as general.
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Populérvetenskaplig sammanfattning

I en vérld dir hoga krav stéills pd att hela tiden utveckla nya produkter for att bibehdlla
konkurrenskraftighet dr det viktigt att utveckla de produkter som kunden efterfrigar. P4 de flesta
foretag bedrivs produktutveckling med hjilp av projekt och pa stora foretag bedrivs vanligtvis ménga
projekt parallellt. Scania dr ett sddant stort foretag som ofta kdmpar med utmaningen att vilja rétt
projekt. P4 grund av denna utmaning har foretaget tagit ett initiativ till att arbeta med nagot de kallar
“egenskapsdriven utveckling”. Tanken &r att det ska vara en metod som gor det enklare att forstd hur
varje projekt paverkar kunderna genom att dversitta kundvirde till ett antal egenskaper. I rapporten
formedlas en forklaring av vad egenskapsdriven utveckling &r, for att fungera som utgangspunkt i
arbetet. Med hjilp av en blandning av teori och vad foretaget bendmner egenskapsdriven utveckling
har en metod for hur foretaget kan 6vervaka hela projektportfoljen med hiansyn till dessa egenskaper
utformats. Vid anvindning av den framtagna metoden blir det mdjligt att uppskatta det framtida
kundvédrde som Scanias projektportfolj berdknas leverera. Ingen litteratur kring hur foretag kan
utvirdera hela projektportféljer med hinsyn till kundvérde har identifierats, vilket gor metoden extra

spannande.

Studien har genomforts pa Scanias forskning och utvecklingsavdelning i Sodertélje dir 30 intervjuer
tillsammans med observationer och granskningar av interna dokument mojliggjort arbetet. D4 ingen
tidigare teori kring hur foretag kan forutspa en projektportfoljs effekt pa kundvirdet identifierats har
litteraturstudien inspirerats av separat teori kring kundvérde respektive projektportfoljshanterig.
Kunskap fran dessa tvd omréden har sedan integrerats for att utforma en metod med mdjlighet att

visualisera det kundvirde som foretagets projektportfolj i framtiden kommer leverera.

Dé foretagets projektportfolj innehaller hemligstimplad information har fiktiva ord, siffror och

exempel utnyttjats for att inte skada foretaget eller bryta mot sekretess.
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Studien &r ett examensarbete som genomforts pd Scania under varen 2017 och &r ett avslutande
moment inom masterutbildningen “Industriell ledning och innovation” p& Uppsala Universitet.
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1 Introduktion

1 féljande kapitel ges en forklaring till varfor denna studie dr relevant. Bakgrund,

problemformulering, syfte, frdagestdllning och disposition presenteras i foljande kapitel.

1.1 Bakgrund

For att vinna konkurrensfordelar samt uppné strategiska mal maste resurser inom foretag utnyttjas pa
ett smart och effektivt sitt (Jonsson & Mattson, 2011). For att bibehélla eller utveckla sin
konkurrensposition méste strategi, produkter och processer, liksom planering och styrning hela tiden
forbattras och utvecklas (Olhager, 2013). Campbell och Cooper (1999) menar att i var kaotiska och
snabbt fordnderliga miljo ar den kontinuerliga tillvixten samt existensen av foretag beroende av hur
framgéngsrik utvecklingen av nya produkter dr. Den livsldngd som en produkt kan foérvintas uppleva
blir allt kortare och kortare. Dérfor blir det for foretag viktigt att s& snabbt som mojligt lansera nya
produkter p4 marknaden (Johannesson et. al, 2013). Inom vissa tekniska omraden ar utveckling av nya
produkter extra viktigt, d& konkurrenter annars pad ett mitbart sdtt blir klassade som det béttre
alternativet. Skapandet av nya produkter eller uppgraderingar av tidigare produkter genomfors
fordelaktigt i form av projekt (Hallin & Karrbom, 2015). En forklaring till detta kan mojligtvis
identifieras inom projektets definition: “En tempordr satsning for att framstélla en unik vara eller
tjdnst” (PMI, 2008). Med det som bakgrund ser foretag sina projekt som ett mycket viktigt medel for
att uppna sina strategiska mal (Maylor et.al, 2016).

Stora foretag &r ofta beroende av ett stort antal projekt som genomfors parallellt, vilket forskare har
valt att bendmna “multi-project organizations” (Fricke & Shenhar, 2000). Det ger upphov till stora
positiva mojligheter som kan vara nddvindiga for att erhdlla konkurrenskraftighet, men skapar
samtidigt utmaningar och dilemman som maste hanteras pa ett sa bra vis som mgjligt. Exempelvis blir
det en stor utmaning att avgora hur resurser ska fordelas bland projekt, dd det séllan &r latt att ha en
objektiv forstdelse for badde nuldge och potential hos samtliga projekt som bedrivs pa foretaget
(Engwall & Jerbrant, 2003). Projektportfoljshantering har utvecklats for att hjdlpa foretag att
organisera, utvirdera, skapa beslutskriterier och rutiner for projekt (Martinsuo, 2013). Det dr viktigt
att anpassa projektportfoljen efter fOretagets strategi, men det &r ofta svart att beddma
projektportfoljens framgang (Engwall & Jerbrant, 2003). Machacha och Bhattacharya (2000) ndmner
att det dr svart for en uppdragsansvarig att undersoka vilka projekt som ger hogst potentiell
l6nsamhet, samtidigt som hen moter foretagens mal i en dynamisk miljo dir beslut dessutom maéste
tas under konkurrenstryck. Med det som bakgrund uppstidr utmaningen att vélja rétt projekt till

projektportfoljen. Olika projekt kommer bidra med olika resultat och frdgan &r vilket resultat som
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foretaget gynnas mest av? Trots att foretag har tydliga mal pa vart de vill sé ar det inte alltid latt att
forstd vad varje unikt projekt bidrar med, dessutom kan det vara dnnu svarare att forstd vilken
inverkan hela projektportfdljen bidrar med i framtiden. Saledes har styrningen av projektportféljen en
stor strategisk paverkan péd foretagets framtid (Cooper et. al, 1997). Hur denna portfolj hanteras ar
beroende av foretag, men en gemensam ndmnare dr vikten av att balansera resurser som tid och

pengar samt vélja rétt projekt.

1.2 Problemformulering

Under de senaste aren har ett antal stora foretag inom bland annat fordonsbranschen tagit ett initiativ
till att forenkla styrningen av projektportfdljen genom att anvdnda standardiserade egenskaper som
anses representera kundvdrde for sina produkter. 1 fortsdttningen kommer denna
produktutvecklingsmetod att bendmnas som “egenskapsdriven utveckling” d& Scania anvdnder denna
bendmning. Begreppet saknar dnnu forankring och det &r mdjligt att andra talar om samma eller
liknande fenomen under annan bendmning. Scania &r alltsd ett av de foretag som strévar efter att
uppnad denna egenskapsdrivna utveckling. En grundlidggande forklaring av vad egenskapsdriven
utveckling dr ges i ndstkommande underkapitel och anvidnds som utgangspunkt i arbetet. En kort
beskrivning &r att utvecklingsprojekt initieras for att forbéttra en eller flera egenskaper, som korrelerar
positivt med vad kunden upplever som kundvérde. Egenskaperna har tidigare skapats med hjilp av
foretagets kunder, dér tvd fiktiva exempel pd egenskaper ar nytinkande och slittdlighet. D& projekt
fokuserar pa att forbéttra dessa egenskaper ar séledes mélsittningen att 6ka kundvirdet. En positiv
egenskapsfordndring dr alltsd detsamma som en ett 6kat kundvérde, det motsatta géller for en negativ

egenskapsfordndring.

Kundvirde ér en central aspekt som &r ytterst viktig inom flera produktutvecklingsmetoder, d& fokus
ofta ligger pa att maximera det upplevda kundvirdet. Exempelvis nimns kundvéirde som en
fundamental del inom Lean product development (Liker & Morgan, 2006) och kundfokuserad
produktutveckling, dven kallat Quality Function Deployment (QFD) (Akao, 1990). Vid framtagning
av produkter anvinds QFD for att oversétta kundvirde till tekniska krav. Nagot QFD déremot inte
uppmérksammar &r hur egenskaper kan fordndras over tid, om samma produkt antas genomga
kontinuerliga forbéttringar. Den egenskapsdrivna utvecklingsmetoden kan potentiellt vara anviandbar
dé foretag har en komplex produkt ddr ménga projekt bedrivs parallellt och péverkar flera egenskaper.
Kodukula (2014) ndmner att det &r en utmaning att skapa en oversiktlig bild av hur badde padgaende och
planerade projekt paverkar projektportfoljen. Studien bedrivs i en kontext dir
projektportfoljsovervakning och kundvirde méts och ett behov av forenklad kommunikation och

visualisering uppstatt. Hur egenskaperna péverkas av projektportféljen och hur detta bor presenteras



ar idag en utmaning, d& foretaget inte identifierat en metod de dr ndjda med. For tillfallet s& ar det
svart, om inte omdjligt, att hitta akademiska referenser som bevisar att det finns foretag som arbetar
med “egenskapsdriven utveckling” da det bygger pa intern kunskap som foretagen inte vill dela med
sig av till konkurrenter. Dessutom &r det dven ett relativt nytt fenomen. Diremot &r det mojligt att
hitta ledtrddar om att det d&ndd &r ndgot som vissa foretag arbetar med. En sddan ledtrdd ar ett
examensarbete om egenskaper och produktutveckling pé ett stort foretag som tillverkar tunga fordon

(Dahr & Eliasson, 2012).

1.3 Vad ir egenskapsdriven utveckling?

En illustrativ bild av vad som i arbetet bendmns som “egenskapsdriven utvecklingen® har skapats for
att gora det mojligt att forstd metodiken samt kunna forstd hur utvecklingsmetoden kan kopplas till
nérliggande kunskapsfilt (se figur 1). Egenskapsdriven utveckling kan ses som en arbetsmetod som
uppstétt i en omgivning dar kundvérde och projektportféljsdvervakning integrerats. I samverkan med
en numrerad punktlista dr forhoppningen att skapa en grundldggande forstaelse for vilka fundament

denna utvecklingsmetod bygger pa.

1: Kund, marknad och R&D forsoker i synergi forstd vad som skapar kundvérde. Vilka egenskaper
skapar virde for foretagets kunder?

2: Ett antal olika egenskaper utformas for att beskriva hur vil en produkt uppfyller kundens krav.
Saledes dr en produkts framgang beroende av egenskaperna snarare dn négot annat.

3: Varje projekt har som mal att forbéttra en eller flera egenskaper. Pa s& vis kommer varje projekt att
leda till en forbéttrad egenskap, som i sin tur leder till 6kat kundvérde.

4: Alla projekt bildar tillsammans en projektportfolj, dar mélsdttningen ar att ha oversikt 6ver hur
egenskaperna kommer péverkas. For foretag med komplexa produkter kan det i manga fall finnas fler
projekt som dmnar forbattra samma egenskap i portfoljen.

5: Personer i beslutsfattande roll avgdr vilka projekt som ska startas, avlivas eller prioriteras.
Egenskaperna paverkar vilka beslut som bor verkstillas och fungerar som ett beslutsstod.

6: Om metoden fungerar som det dr tinkt s& kommer fOretaget att skapa produkter som kunden

uppskattar, med malséttningen att erhalla n6jda kunder.
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Figur 1. lllustration av egenskapsdriven utveckling.

Vad som skiljer denna utvecklingsmetod frdn QFD dr mélséttningen att kunna folja hur en egenskap
(indirekt kundvirdet) kommer fordndras av projektportfoljen 6ver tid. Med hjdlp av QFD kan
egenskaper identifieras, vad studien Onskar att gora dr folja en séddan redan tidigare identifierad
egenskap och uppskatta hur den péverkas av projektportfoljen dver tid. Om denna typ av egenskaps-
skattningar kan systematiseras och visualiseras s kan egenskaper fungera som ett hjadlpmedel vid

hantering av projektportfoljen.

1.4 Uppdragsbeskrivning

I stycket ovan angavs en forklaring till vad studien nimner som egenskapsdriven utveckling. I detta
stycke dr malséttningen att visuellt presentera den utmaning som studien d@mnar forenkla. For
enkelhetens skull anvénds tidigare presenterade figur 1 med en liten modifikation for att beskriva vad
studien dmnar undersdka. Personer som véljer projekt till projektportfdljen vill forstd hur projekt
paverkar egenskaperna fOr att i sin tur prioritera projekt (se steg 5). Om dessa personer ska fa kunskap
om hur samtliga egenskaper péaverkas av projektportféljen behdvs en sammanfattning och
visualisering av hur egenskaperna presterar. Denna status for hur egenskaper presterar dr nagot som

forenklat bendmns “egenskapslidget”. Studiens huvudsakliga mal ar att skapa en forbattrad metod for
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hur egenskapsldget kan visualiseras och formedlas. Mellan steg 4 och 5 (i figur 2) finns ett
frdgetecken, vilket studien dmnar belysa genom att utforma en metod med mojlighet att visualisera
hur egenskaperna paverkas av projektportféljen. Studien bedrivs pd Scania, ett stort industriellt
foretag som tillverkar lastbilar. Mer specifikt har studien genomforts pad en avdelning som kan
beskrivas som lanken mellan forskning & utveckling och marknad. Vid utveckling av en metod for

visualisering av egenskaper har Scanias interna processer fungerat som en utgédngspunkt.
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Figur 2. lllustration av vad studien dmnar losa.
1.5 Syfte och maél

Syftet med studien &r att 6ka forstaelsen for hur foretaget kan visualisera projektportfdljens paverkan
pd egenskaperna. Malséttningen &r att utforma en metod for systematisk utvdrdering av hur
projektportfoljen paverkar olika egenskaper over tid. D& studien genomfors pa ett specifikt foretag sa

kommer metoden anpassas efter foretagets processer. Studien har dock en férhoppning om att skapa



en metod som med mindre justeringar dven ar applicerbar for andra foretag som arbetar med liknande
forutsittningar. Med ett hjdlpmedel for att visualisera hur egenskaperna paverkas har fOretaget
forhoppningen att den egenskapsdrivna utvecklingen kan kliva ett steg uppét i mognadsgrad. Detta
skapar ett beslutsstod med hénsyn till kundvirde som kan anvdndas vid hantering av

projektportfoljen. For att konkretisera studien har tre frigestallningar utformats:

1. Hur integreras kundvirde i Scanias projekitportfojshantering?
2. Vilka utmaningar medfor egenskapsdriven utveckling for projektportfoljshanteringen pd
Scania?

3. Hur kan en metod utformas for att visualisera kundviirdet i Scanias projektportfolj?
1.6 Disposition

Forskningsfrdga ett och tvd besvaras forst och fraimst med hjélp av en empirisk datainsamling. For att
besvara forskningsfriga tre har ett mer teoretisk forhallningssétt tillimpats d4 en metod utformats. I
figur 3 presenteras en kort forklaring av de kapitel som i rapporten tillsammans angriper och besvarar
de tre ovan ndmnda forskningsfrdgorna. Nedan forklaras den disposition som anvénts i rapporten.
Litteraturstudien och internstudien har genomforts parallellt medan resterande delar foljer kronologisk

ordning.

Metodik. I detta kapitel ges en forklaring av de metoder som anviénts for insamling av empirisk data.
Teori. Hir presenteras den litteratur som anvénts for att genomfdra studien. Framforallt
forskningsfraga tre har besvarats med hjilp av att kombinera teoretiska modeller.

Empiri. I kapitlet forklaras de upptéckter som funnits under studien. Forskningsfréga ett och tva har
en tydlig koppling till det empiriska materialet. Dessutom ges en kort forklaring av den kontext som
studien bedrivs inom.

Analys. Hir analyseras de empiriska upptickterna med hjalp av den teori som tidigare presenterats.
Huvudrubriker frén teori- och empirikapitel har anvénts for att vigleda ldsaren och fortydliga vad som
analyseras.

Utformning av metod. En metod utformas, till stor del med hjélp av den analys som redovisats i
tidigare kapitel. Metoden testas pé fallforetaget och presenteras i studien med fiktiva vérden.
Diskussion. Hir diskuteras resultatet av de tre forskningsfrdgorna, men dven andra aspekter som
sjlvkritik, etiska implikationer och applicerbarhet.

Slutsats. En sammanfattning av de svar som studien uppnatt, strukturerat efter de tre

forskningsfragorna.
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Figur 3. Kort forklaring av studiens disposition.
1.7 Avgransningar

En tydlig avgrénsning &r att studien endast undersdker hur den egenskapsdrivna utvecklingen fungerar
pa foretaget idag, samt utformar en mdjlig metod for att visualisera hur egenskaperna paverkas av
projektportfoljen. Sédledes har inga implementeringar eller realiseringar av forbéttringsforslag
inkluderats av studien. Studien har heller inte behandlat hur egenskaper korrelerar med kundvérde,
utan utgdtt ifrdn att ratt egenskaper identifierats vid ett tidigare skede. Studiens resultat har endast
testats pd tvd av ett dussintal egenskaper pd grund av tidsbrist. P4 grund av att fOretags
projektportfoljer ofta &r hemlighetsstimplad information har metoden inte testas pd andra foretag én

fallforetaget.



2 Metodik

Studien har genomforts pa Scanias forskning och utvecklingsavdelning i Sédertdlje och dr ett tydligt
exempel pd vad Bryman och Bell (2013) beskriver som en fallstudie. I studien har bland annat ett 30-
talet intervjuer genomforts med personer frdn olika befattningar pd foretaget. Med hjdilp av dessa
intervjuer samt ytterligare sekunddrdata frdn foretaget har en abduktiv fallstudie genomforts med en

kvalitativ inriktning.

2.1 Forskningsmetod

For att forstd vad egenskapsdriven utveckling &r, hur det fungerar pd fallforetaget samt vilka
utmaningar det medfor har bade ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer genomforts med
diverse intressenter pé fallforetaget. Majoriteten av intervjufrdgorna har varit av dppen karaktér, vilket
leder studien &t en kvalitativ inriktning och att varje intervju blir unik i den mening att fragor
anpassats efter hur intervjun fortloper (Rubin & Rubin, 2005). Observera att det dr forstaelse for hur
den egenskapsdrivna utvecklingen fungerar idag som varit av storst intresse vid insamling av data. En
stor del av studien har mdjliggjorts med hjélp av tillgang till interna dokument fran foéretaget. Termer,
beskrivningar, citat och berdttelser har tolkats vilket kénnetecknar kvalitativ forskning enligt
Wiedersheim-Paul & Eriksson (2014). D& begreppet egenskapsdriven utveckling enklast beskrivs i
ord och forstielse for foretagets processer varit nddvindigt har kvantitativa metoder uteslutits fran
denna studie. Wiedersheim-Paul & Eriksson (2014) ndmner att kvalitativa studier ofta dr verbala och
enklare skapar en helhetssyn. Denna helhetssyn har varit av hogsta betydelse, framforallt i studiens
begynnelsefas d& en grundliggande forstielse for vad egenskapsdriven utveckling dr var nodvandigt
for att paborja fallstudien. En ytterligare anledning till att de kvalitativa metoderna ar lampliga for
denna studie forklaras av Eliasson (2013). Han menar att kvalitativa studier dr lampliga da forskare
vill komma at sammanhang som kréver forstdelse som forvéntas bli tydligare med tiden. Dessutom ar
den kvalitativa inriktningen flexibel d& den av sin natur gar att anpassa efter hur undersdkningen
utvecklar sig (Eliasson, 2013). Flexibilitet dr ndgot som varit viktigt i studien, d& forstaelsen har
utvecklats dag for dag genom tolkning av sekretessbelagda dokument, intervjuer och informella

samtal.

2.2 Datainsamlingsmetod

I en undersokning krévs tillforlitlig, relevant och tillrdckligt mycket information for att ha mdjligheten
att skapa generaliserbara slutsatser. Beroende pa vilken tid och vilka medel forfattarna har tillgang till
maste vald datainsamlingsteknik anpassas till frigestillningen (Patel & Davidsson, 2011). Generellt dr

det mojligt att skilja pa tva typer av data, primérdata och sekundirdata. Den forstndmnda typen far en
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person som samlar in data pa egen hand, i den hér studien med hjilp av intervjuer och observationer.
Fordelen med primidrdata dr att datan som erhdlls &r anpassad till undersdokningens problem
(Christensen, 2001). For denna studie har priméirdata varit mycket viktigt eftersom studien syftar till
att undersoka ett omrdde med begrinsad mingd dokumenterad information. Primérdata har i studien
varit nyckeln for att besvara forskningsfrdga ett och tvad och dr vad som presenteras i empirikapitlet.
Den andra typen av data, sekundirdata, erhalls fran litteraturstudier som exempelvis bdcker,
dokument, foreldsningar eller liknande. Denna information kan ha tagits fram i ett annat syfte &n det
som &r tankt for den aktuella studien. Det kan leda till att informationen kan vara vinklad eller
ofullstindig (Bjorklund & Paulsson, 2012). Fordelen med att anvdnda sekundidrdata &r enligt
Christensen (2001) att det ar tidseffektivt, kostnadseffektivt och det finns ett stort antal tillgéngliga
informationskéllor. Under studiens géng har ett stort antal sekundirkdllor bestdende av
sekretessbelagda dokument fran fallforetaget och externa dokument frdn andra foretag och
organisationer anvénts. FramfOrallt har dessa sekundirkidllor legat till grund for att skapa en
bakgrundsforstaelse for foretagets processer, vilket har varit nodvindigt for att bedriva studien pé
fallforetaget. Vissa interna dokument har visat sig sd intressanta att skaparen har kontaktats och

intervjuer har genomforts for att klargéra information pa detaljniva.

2.2.1 Semistrukturerade samt ostrukturerade intervjuer

Alvehus (2013) beskriver intervjuer som ett bra sitt att ta reda hur en annan person kénner och tanker
infor ett speciellt &mne, fenomen eller en viss héndelse da forskaren vill komma at personens asikter,
kénslor och erfarenheter. De intervjuer som genomfOrts har antingen varit av semistrukturerad eller
ostrukturerad karaktir. Generellt har intervjuerna utvecklats fran att vara ostrukturerade till att vara
semistrukturerade, vilket kan ses som véntat d& semistrukturerade intervjuer dr den vanligast
forekommande typen av intervjuer (DiCiccoBloom & Crabtree, 2006). De ostrukturerade intervjuerna
genomfordes framst i studiens begynnelsefas eftersom viss grundliggande forstielse for vad
egenskapsdriven utveckling dr da var nddviandig for att kunna utforma relevanta intervjufragor. Dessa
ostrukturerade intervjuer gav en grundldggande kunskap kring det fenomen som studien baserats pa.
Anledningen till att sedan 6verga till de semistrukturerade intervjuerna var att fokusera pa de fragor
som ansetts vara relevanta att undersdoka. Under intervjuerna har foljdfragor stéllts for att fordjupa
kunskapen inom de dmnen som ansetts vara intressanta samt uppmuntrat respondenten att fortsétta
prata vilket. Alvehus (2013) ndmner att detta ar viktigt, dels for att folja upp eventuella intressanta
spar och dels for att visa den intervjuade att det hen siger ar intressant. Detta &r ndgot som i vissa fall

uppmuntrar den intervjuade till att prata vidare och dela med sig av intressant information.



2.2.2 Observationer

Vissa intervjuer har lett till att den intervjuade erbjudit mojligheten att observera hur egenskapsarbetet
fungerar i praktiken. Exempelvis har ett fital icke-deltagande observationer genomforts pd mdten av
beslutsfattande karaktdr. Med en observation menas att en observator gor iakttagelser av en miljé och
tar anteckningar (Eliasson, 2013). Det skiljer mellan en &ppen och dold observation. D4 mdtesledaren
sjdlv formedlat inbjudan ar det tydligt att studien anvint sig av Oppna observationer. Patel och
Davidsson (2011) nimner att forskare som genomfor observationer i ett utforskande syfte ofta hunnit
en bit in i forskningsprocessen bade teoretiskt och empiriskt. Det stimmer vél 6verens med studien,

vilket har gjort det enklare att forstd vad som dr intressant att observera.

2.2.3 Dokument

Dokument frén foretagets interna databas har lagt grunden till att beskriva vad egenskapsdriven
utveckling dr, men &ven den kontext som studien bedrivs inom. Dokument har genom bokade
intervjuer med skaparen fortydligats for att férhindra missforstind. Dokument kan enligt Denscombe
(2009) vara oppna for allménheten, begrinsade eller helt sekretessbelagda. Anledningen till detta ar
att sékerstélla kénslig information av réttsliga eller privata skél inte sprids. Méanga dokument pd
foretaget dr sekretessbelagda vilka inte far delas externt, med anledningen att informationen &r kanslig
om konkurrenter kommer 6ver den. For studien har det varit viktigt att ta hdnsyn till vilken
information som fér finnas med i rapporten och vilken information som ar forbjuden att publicera pa

grund av sekretess.

2.3 Forskningsinriktning
Studien har genomf6rts med en abduktiv inriktning. Ett fortydligande citat for vad det innebér lyder:

“...en vdxling mellan empirisk och teoretisk reflektion, dir man arbetar med teorin, datervinder till

empirin och funderar pd vad den kan betyda i ljuset av teorin” (Alvehus, 2013).

En abduktiv ansats dr en blandning av induktiva och deduktiva forhallningssatt. Vid en deduktiv
ansats ar utgdngspunkten teori, som sedan testas med hjélp av empiri (Bryman & Bell, 2013). De
motsatta giller for en induktiv studie, som har sin utgangspunkt i empirin. Forskningsfraga ett och tva
har en induktiv karaktdr. Forskningsfraga tre vixlar mellan ett induktiv och deduktivt forhéllningssétt

och dérav den abduktiva inriktningen.
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2.4 Urval

I studien har ett icke-sannolikhetsbaserat urval anvints. Vid framtagandet av en urvalsram beror
tillvigagéngssattet pa tillgéngliga resurser till forfogande samt vilken population som é&r intressant att
studera (Bryman & Bell, 2013). P4 grund av att studien handlar om ett specifikt fenomen,
egenskapsdriven utveckling, som inte alla personer p& foretaget dnnu inte kdnner till si har det
paverkat urvalet. En intressentlista fylld med ett fital personer med mycket engagemang for studien
har bildat en utgéngspunkt for studiens urval. Ett icke-sannolikhetsbaserat urval karaktériseras av att
sannolikheten for att en enhet véljs dr okénd och i vissa fall till och med ointressant (Bryman & Bell,
2013). Ett typexempel péd sédant urval dr vad som kallas sndbollsurval. Ett sndbollsurval genomfors
di forskare genom valda personer hédnvisas vidare till andra personer som inkluderas i urvalet
(Bryman & Bell, 2013). Ett snobollsurval beskriver det urval som ligger till grund for studien, d& den
lilla kdrngrupp som studien bdrjade inom expanderat till att inkludera personer som rekommenderats.

P4 sa vis har studieobjekt valts efter relevans for studien.

2.5 Fallstudiens generaliserbarhet

Att genomfora fallstudier &r vanligt nédr fordndringar eller processer studeras (Bryman & Bell, 2013).
Utgéngspunkten i en fallstudie ar ett helhetsperspektiv dir omfattande information erhélls for att
genomfora en undersékning for ett specifikt forskningsomrade (Patel & Davidsson, 2011). Fordelen
med en fallstudie &r att det ger forskaren mojligheten att anvénda olika forskningsmetoder for att
forstd den komplicerade verkligheten, som sedan noggrant utforskas och analyseras for det specifika
fallet (Bryman & Bell, 2013). Nackdelen med fallstudier &r att trovdrdigheten generellt sett ar lag for
de generaliseringar som genomfors utifran det specifika fallet (Denscombe, 2009). Denscombe (2009)
forklarar att med generaliserbarhet menas att resultatet i en studie dven géller for andra situationer.
Den traditionella asikten att fallstudier har en 1ag generaliserbarhet har ddremot fatt viss kritik av
forskare som menar att det inte behover vara sd (Flyvbjerg, 2006). Flyvbjerg (2006) menar att
fallstudier absolut kan bidra till generaliserbar kunskap och driva forskningen inom faltet framét. Han
menar att det ibland &r nédvéndigt att djupdyka inom ett specifikt omrade, inte for att bevisa universal
applicerbarhet, utan for att ldra forstd det fungerar. Exempelvis kan en fallstudie som undersdker om
det finns svarta svanar skapa ett generaliserbart resultat om en svart svan identifieras, oberoende av
om studien endast genomforts i en unik sj6. Med tanke pé att studien &r av utforskande karaktér, dir
egenskapsdriven utveckling utforskas som fenomen finns det delar av studien med en hogre
generaliserbarhet. Dessvéirre dr mycket information sekretessbelagd, d& kunskap om fOretagets
framtida kundvdrde anses vara mycket hemligstdmplad information. Givetvis paverkar denna

sekretess hur generaliserbar och palitlig studien kan anses vara pé ett negativt vis.
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2.6 Metodologisk diskussion och kritik

Gillham och Jamison-Gromark (2008) ndmner att om personen som héller en intervju har en vag
uppfattning om vilken kunskap som é&r visentlig s4 kommer &ven intervjusituationen bli mer
ostrukturerad. Detta dr ndgot som stdmmer Overens med studiens forsta intervjuer, som var av
ostrukturerad karaktér av just den anledningen. Vidare ndmner Gillham och Jamison-Gromark (2008)
att forskarna kan identifiera ovéantade aspekter av vad som undersoks om ett dmsesidigt fértroende
byggs samt en kénsla av inlevelse féormedlas. Studien har genomforts pa plats hos foretaget fran start,
vilket troligtvis har bidragit till att fortroende skapats. Det dr darfor mdjligt att de intervjuade
personerna blivit mer bekvdma med intervjuerna och ddrmed gett mer genomtiankta och utférliga svar
jdmfort med om ndgon annan utfort samma intervjuer. Enligt Bryman och Nilsson (2011) leder detta
till 14g replikerbarhet d& samma fortroende &r nddviandigt om samma svar ska ges. Alvehus (2013)
ndmner att personen som genomfor intervjun kommer paverka den intervjuade med exempelvis fragor
och sin tystnad samt styra intervjuns riktning. Det géller inte enbart under intervjun utan &ven vid
tolkning av vad som sagts. Att vissa teman dyker upp flera ganger kan exempelvis bero pé att de
provocerats fram av den som intervjuar eftersom det &r av intresse. Viss sjalvkritik bor beaktas da
tidigare insamlad kunskap ibland legat till grund for att vissa &mnen provocerats fram. Av den
anledningen har Oppna fradgor anvénts i s hog grad som mdjligt, med forhoppningen att den
intervjuade ska tala dppet och bli mindre styrd. Da intervjuerna dr genomforda av personer med
begrinsad erfarenhet av att hélla intervjuer dkar risken for att bias paverkar intervjuprocessen. Detta
inkluderar kroppssprdk och hur intervjun fortloper. Denna bias dr vanlig vid semistrukturerade och
ostrukturerade intervjuer. Bias dr inget som ar mojligt att helt skydda sig fran, men viktigt att ha i
atanke (Bryman & Bell, 2013). Den omgivande miljon dér intervjuerna dger rum &r minst lika viktig
som sjilva intervjuprocessen (Kuada, 2012). Dérfor har malsdttningen varit att i sa stor utstrackning
som mdjligt genomfora intervjuerna sa nira den intervjuade personens kontor som mdojligt for att
skapa en trivsam miljé dér respondenten kdnner sig trygg och bekvidm. Under studiens géng har bade
erfarenheten om hur intervjuer genomfoérs och kunskapen om studiens dmne stérkts, vilket resulterat i

att intervjuerna fatt ett tydligare flyt och blivit mer naturliga.

2.7 Validitet, reliabilitet och replikerbarhet

Silverman (2006) ndmner att “trovdrdighet dr avgorande for all forskning”. Vanligtvis brukar
forskare tala om validitet, reliabilitet och replikerbarhet som tillsammans beskriver den kvalitet som
uppnatts i studien (Bryman & Bell, 2013). Intervjuerna &r genomforda med tva intervjuare, vilket har
gjort det mojligt att ta anteckningar under intervjuerna. Efter varje intervju har en gemensam

diskussion genomforts och direfter har intervjun sammanfattats i ett dokument. Om oklarheter
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uppstétt har intervjuobjekten kontaktats pa nytt vilket gor att reliabiliteten stirks och kan anses hog.
Nérvaron pa foretaget har gjort att ménga anstillda fatt kinnedom om studien vilket troligtvis skapat
ett fortroende bland de som har intervjuats och lett till mer utforliga svar, déarfor anses
replikerbarheten nagot 14g d& det kan ta tid for nagon utifrdn att bygga upp samma fortroende.
Eftersom intervjuerna varit ostrukturerade eller semistrukturerade har varje intervju varit unik. Darfor
har studien en lag grad av replikerbarhet. Malséttningen var att studiens validitet ska vara hdg genom
att motivera och visualisera val av datainsamlingsmetoder, empiri och teori. Tyvérr har validiteten
blivit nagot ldgre &n Onskat beroende pa att viss information &r sekretessbelagd och inte kunnat

anvindas i rapporten.

2.8 Forskningsetiska dverviganden och komplikationer

Etiska komplikationer dr ndgot som Bryman och Bell (2013) varnar for, d& det & mer vanligt
forekommande @n ménga tror. Det finns ett antal principer som behdver vara uppfyllda for att
forskning ska godkénnas som etisk. Bland dessa &r ndgra av de mest centrala att deltagande i en studie
alltid ska vara frivillig, att deltagarna inte ska kunna skadas av studien och att samtliga deltagande i
studien vet vad de deltar i (Bryman & Bell, 2013). Exempelvis sa har studien undvikit att anvénda sig
av dolda observationer eller vilseledande av syftet for en intervju, vilket annars kan bidra till etiska
implikationer (Alvehus, 2013). Infor varje intervju har syftet med studien forklarats pa ett noggrant sa
noggrant vis som mojligt och medverkande i studien har héllits anonyma for att minska risken att
nagot de sdger kan f& negativa konsekvenser. Da personer pd minga olika nivaer inom foretaget varit
delaktiga i1 studien och kommer fa tillgdng till rapporten har anonymitet varit extra viktigt for att
deltagarna ska véaga delge sin uppfattning. Anonymitet har sdledes fungerat badde som ett skydd, men
dven som ett hjédlpmedel for att {4 ta del av sd drliga intervjusvar som mojligt. Huruvida deltagande i
studien varit helt frivilligt ar ddremot mer tvivelaktigt. Majoriteten intervjuer har bokats via ett internt
motessystem dir en motestid foreslagits med bifogad forklaring om vad studien handlar om samt en
forklaring till att det 4r en Onskan att tréffas. Ett fatal intervjuer har &ven uppréttats di intressenter
ordnat moten med relevanta personer for studien, vilket kan vara av mer tvivelaktig frivillighet. Det
kan da finnas en viss press att hjdlpa till d& en kollega ber om det. Ett annat spidnnande exempel pa
detta 4r en intervju genomford pé ett externt foretag dér den intervjuade gav en forklaring av att hen

kénde viss skyldighet att medverka for att bidra till Sveriges framtida ingenjorer.
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2.9 Bias

Bryman och Nilsson (2011) nimner att bias handlar om en forskares skevhet eller partiskhet. Pa grund
av forutfattade meningar riskerar forskaren ibland att dra felaktiga slutsatser. Det finns en risk att de
framtagna resultaten inte stimmer Overens med den studerade verkligheten. Bias kan uppstd vid
intervjusituationer vilket dr hogst relevant for denna studie. Risken for bias dr enligt Bryman och
Nilsson (2011) storre vid ostrukturerade intervjuer. Ett icke-sannolikhetsurval har genomforts dér bias
kan ha haft en inverkan pa vilka intervjuobjekt som efterfrdgats. En annan typ av bias kan komma
utav att tvd studenter bedrivit ett examensarbete med syftet att skapa en metod for hur en forsknings-
och utvecklingsavdelning ska arbeta. D& egenskapsarbetet stricker sig Over manga olika grupper pa
foretaget dr det mojligt att vissa personer uppfattar studien som ett tecken pa att de som arbetar med
egenskaperna genomfor ett daligt arbete. S& ar inte fallet och darfor har intervjuerna initierats med att
noggrant forklara vad studiens syfte dr och samtidigt forklara att tanken &r att underlétta for de
ansvariga. En annan risk vid intervjuer &r att forskarna endast hor det de vill hoéra (Bryman & Nilsson
2011). Efter varje intervju har det darfor varit nddvindigt att diskutera och dokumentera vad som

sagts under intervjun, for att forhindra att information misstolkas i ett senare skede.
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3 Teori

1 teorikapitlet presenteras den teoretiska referensram som ligger till grund for studien. Eftersom
studien dmnar underséka hur kundvirde kan integreras med projektportfoljshantering sd presenteras
utvalda delar inom dessa tvd teoriomrdden, se figur 4. Inom projektportfoljshantering dr det en smal
strimma av omrddet som dr av intresse for studien, ndmligen Overvakning av projekt i
projektportfoljen. Forutom en introduktion till relevant litteratur presenteras dven en ny
overvakningsmetod vid namn EV-GANTT, generell kritik mot 6vervakningsmetoder och trender inom

kundvdrdesteori.

Projektportfoljshantering Kundvarde

D S—

Figur 4. lllustrativ bild av hur de tvd kunskapsomrddena som studien undersoker kan integreras.
3.1 Kundvirde

En forutséttning for att arbeta med kundvérde dr att forst identifiera kunderna. I ménga fall &r det
nddvindigt att skilja pd vem som betalar for en produkt, vem som anvénder den och hur produkten
skapar virde for kundens kund (Ulrich & Eppinger, 2012). Ett mer specifik namn for detta ar
“customer value chain” (Donaldson et. al, 2006). I ménga fall 4r det ett bolag som &r kunden, vilket
brukar kallas “business to business” och &r véldigt vanligt for fallféretaget. Den som betalar for
produkten kan dd mycket vél vara en person i beslutsfattande position pa en inkdpsavdelning. Som
nésta steg i kedjan dr det rimligt att tdnka sig en anvindare av produkten. Kunden som betalade for
produkten och anvéndaren av samma produkt kommer troligtvis inte att uppleva virde pad samma vis
(Donaldson et. al, 2006). Aven om ménga av de virderingar som olika kunder i kedjan har ér liknande
skiljer sig kundens och anvédndarens vérderingar ibland at, &tminstone i prioriteringsordning. Darfor ar
det viktigt att ta hinsyn till vem det dr som foretaget vill leverera det tdnkta kundvérdet till (Bergman
& Klefsjo, 2013). Mello (2006) menar att det enda séttet att leverera vérde till en kund &r att forsta
dem pa en s djup niva att det finns kunskap om exakt vad som motiverar dem. Vilka &r kundernas
personliga mal och vad &r det saknas i deras forméga att nd dessa mal? Mello (2006) definierar

kundvérde som:
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“the solution that removes those frustrations, difficulties, challenges, or impossibilities from the
customer’s life. Once you understand what drives customers crazy, you can start exploring the

opportunity to fix it - which translates into customer value”.

3.1.1 Arbetssitt for att skapa kundvérde

Att dagens foretag endast Overlever om de levererar vérde till sina kunder &r en slags allmént
vedertagen sanning. Woodruff (1997) forklarar i en uppmirksammad artikel att kundvérde dr den
drivande faktorn for att bibehalla konkurrenskraft. I samma artikel ges ett antal konkreta anledningar
till varfor kundvirde &r viktigt. Global konkurrens, kunder som stéller krav och en ekonomi som inte
vaxer lika snabbt som forut &r alla relevanta anledningar. Hur bor foretag dé arbeta for att anvédnda

kundvirde som en konkurrensstrategi? En 6vergripande forklaring ges i citatet:

“An organization benefits from customer value learning when (1) learning shapes managers’ mental
models of their customers, and (2) these mental models guide actions taken to achieve superior

customer value delivery performance (Senge 1990)”.

Hur foretag bor arbeta med kundvérde pa en Overgripande niva presenteras i figur 5 nedan. Att
kontinuerlig forbattring av kundvérdet ar essentiellt blir tydligt d& det inte finns nagot slut pd
modellen. Det blir dven tydligt att det inte ricker att veta vad kunden vill ha, utan att det krédvs
betydligt fler steg for att skapa kundvirde. I modellen ses “customer value learning” som det stora
malet. Forsta steget i modellen borjar redan da foretaget bestimt vilket kundvirde de vill formedla
med sina produkter (Woodruff, 1997). Hér har foretaget forhoppningsvis nischat sig och bestimt hur
kunderna ska uppleva produkten. Nésta steg i modellen dr att oversitta den tidigare subjektiva
kundvirdesstrategin till ndgot koncist och begripligt. Vid det hér steget passar QFD matrisen som
Hauser & Clausing (1988) utndmnt som bland de vanligast forekommande verktygen for att dversétta
kundvirde till mer specifika krav. Tredje steget, att implementera kundvirdet i produkten kan verka
enkelt men &r ofta svérare dn det later. For enkelhetens skull kan detta steg beskrivas som den del da
ingenjorer utformar den nya produkten. Steg fyra i modellen handlar om att dvervaka vilket

kundvérde som faktiskt skapats. Ett spdnnande citat av Woodruff (1997) lyder:

“Today’s organizations are good at tracking their financial performance. Tomorrow’s organization

must become just as good at tracking customer value delivery performance”.
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Om kundvérde beskrivs med hjélp av denna modell kan studien positioneras inom detta avslutande
steg. Om ett foretag lyckas med samtliga fyra steg i modellen, sd uppnés malet, vilket dr kunskap om

véarde for sina kunder (Woodruff, 1997).

Figur 5. En modell som beskriver hur organisationer kan arbeta med kundvirde. Inspirerad av

Woodruff (1997).

3.1.2 Hur mits och utvarderas kundvarde?

En stor problematik &r att de flesta metoder &mnade for att méta kundvérde snarare méter kundnéjdhet
da de genomfors efter att kunden kopt produkten eller tjansten (Gerson, 1993; Bergman & Klefsjo,
2012). Ménga foretag arbetar med att méta denna kundndjdhet och vanliga metoder for att gora det &r
enkéter, forfrdgningar, statistik pa aterkdp och liknande (Gerson, 1993; Bergman & Klefsjo, 2012).
Eftersom studien &mnar att undersoka framtida kundvirde inom projektportfoljen &r dessa metoder
inte applicerbara pa grund av denna begrinsning. Att dversitta kundvérde till mer konkreta riktlinjer
for foretag dr en utmaning (Bergman & Klefsjo 2012). En av de storsta anledningarna till att det ar
svart beror pa att kunden i ménga fall talar ett annat sprak &dn de personer som arbetar med att utveckla
produkten. Exempelvis upplever kunden ofta virde pé ett mer abstrakt vis jamfort med vad personer
som arbetar med konkreta och tekniska specifikationer gor (Woodruff, 1997). Det mest kéinda
verktyget for att Gversitta kundvirde till ndgot mer greppbart for utvecklingsingenjorer dr QFD
(Hauser & Clausing, 1988). QFD ir en sorts matrisverktyg diar kundens 6nskade egenskaper dversétts
till viktade specifikationer som kan anvéndas vid produktutveckling. Med hjélp av viktning kan olika

kundonskemal Oversittas till tekniska krav med ett numeriskt virde. Ofta anvénds siffrorna 1,3 och 9
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for att symbolisera liten, medel eller starkt samband mellan kundonskemal och produktegenskaper
(Kahraman et. al, 2006). Anledningen till en sddan skala &r att sdrskilja sma fordndringar fran stora
fordndringar. Siffrorna &r godtyckliga men har med aren blivit en typ av praxis for metoden. QFD har
fatt mycket uppmérksamhet men adven viss kritik (Sivasmy et. al, 2016). Exempelvis har vissa
forskare hdvdat att QFD ldmpar sig utmirkt for utveckling av nya produkter, men mindre bra for
vidareutveckling av redan existerande produkter (Akao & Mazur, 2003). Andra forskare har
identifierat luckor, som de sedan skapat utokade QFD-modeller for att ticka (Sivasmy et. al, 2016).
Olyckligtvis dr en saddan lucka som &nnu inte tilldelats en 16sning hur metodiken bakom QFD kan
anvindas inom projektportfoljshantering av multipla projekt. Gemensamt for den samling av utokade
QFD-modeller som Sivasmy et. al (2016) redogor for dr att det dr projekt i singular som ligger i fokus,
mer specifikt hur tekniska specifikationer inom projektet korrelerar med egenskaper. D& studiens
utmaning ligger i att visualisera hur en projektportfolj bestdende av ett stort antal projekt paverkar
egenskaper dr detta en begrinsning med existerande QFD-modeller. Det finns alltsa ett stort antal
vidareutvecklade QFD-modeller som undersdker hur ett enstaka projekt péverkar egenskaper, men

dnnu ingen metod som visar hur en projektportfolj paverkar egenskaper.

3.2 Projektportfoljshantering

Foretag som pé professionell niva arbetar med multipla projekt skapar ofta grupperingar av projekt
med liknande syfte. Om en inventering av dessa samlade projekt genomfors, kallas det for en
projektportfolj. Att styra en projektportfdlj efter principer och processer kallas for
projektportfoljshantering. Vad dr d& definitionen av en projektportfoljshantering? En bra forklaring

ges av Kodukula (2014):

“Project portfolio management is a collection of strategically aligned, value-generating projects that

help achieve organizational goals”.

Miiller et.al (2008) ndmner att en strategisk projektportfoljshantering visar positiv korrelation med att
uppna resultat, vilket motiverar vidare undersdkningar inom dmnet. Enligt Killen et al (2008) ar
anledningen till denna positiva korrelation att projektportfoljshantering gor att produkterna blir mer
strategiskt linjerade med foretagets dvergripande mél. Givetvis dr framgangsrika produkter intressant
for alla foretag och dérfor blir hanteringen av projektportfoljen viktig. Att utfora rétt projekt handlar
om hur organisationen viljer de projekt som skapar en fordelaktig blandning av projekt i
projektportfoljen. For att ett foretag ska ha mojlighet att genomfora kalkylerade och rationella beslut
ar det fordelaktigt om en viss nivd av oversikt skapas Over projekten. Mélséttningen &r att dessa

rationella beslut ska stimma Overens med fOretagets strategiska mal. Ett sitt att se pa
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projektportfoljshantering 4r att se det som en brygga mellan strategiska och operationella aspekter
inom foretaget (Rajegopal, 2007). Figur 6 fortydligar hur projektportfoljshantering kan ses som en
brygga mellan dessa tva delar. I figuren beskriver PPMT (project portfolio management team) en
grupp ménniskor som ansvarar for att bygga upp en projektportf6lj, dir kategorisering, prioritering,
selektering och finansiering dr exempel pd ansvarsomrdden (Rajegopal, 2007). Dérefter fungerar
PMO (project management organization) som en slags hidngbro mellan den strategiska och
operationella delen av foretaget. Inom PMO ingar projektledare som haller i de projekt som portfdljen
bestar av samt vissa intressenter av projekten. PMO ansvarar for att hdlla samman stora projekt, forsta
beroenden mellan olika projekt och liknande. P& den hogra sidan av figur 6 &r arbetet pd en mer
operationell nivé, exempelvis med fokus pa projektledning dér projektportfdljen nu brutits ner till mer
konkreta projekt med tydliga delleveranser. Séledes kan en person som promenerar fran vénster sida
och dver hingbron forst att arbeta med prioritering och selektering av projekt pd en strategisk niva, for
att pd bron vara delaktig i att arbeta med beroenden och koordinering av stora och ménga projekt och

pé andra sidan bron arbeta med enstaka projekt med tydliga delleveranser (Rajegopal, 2007).

Implementering

PMO
PPMT Projektledning
Strategi Verksamhet
Mission/Vision Urval & Processer Infrastruktur for Produktmix
prioriterings- Kompetens produktleverans
processer Verktyg
Kunskap

Projektportféljshantering

Figur 6. Oversiktlig bild av hur projektportfolishantering fungerar. Figuren dr inspirerad av
Rajegopal (2007).

Kodukula (2014) ndmner att organisationer inom projekt pd den operationella nivan oftast fokuserar
pa de tre begriansningarna scope, tid och kostnad. Han menar att projektledaren uppnar sina mal om
projektet genomfors inom dessa tre begrinsningar och om dessa uppfylls anses projektets
genomforande framgéangsrikt. En sammanhingande projektportfoljshantering navigerar en
organisation i ritt riktning for framtiden genom att inte bara ta hinsyn till toppen av isberget som
visas i figur 7 nedan, utan dven andra intressenter under ytan (Kodukula, 2014). For att uppnd det

kravs det enligt Kodukula (2014) bland annat noggrann 6vervakning av projekten i projektportfoljen.
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Figur 7. Projekt-isberget illustrerar att det finns fler aspekter dn tid, kostnad och scope att tinka pad
vid utvirdering av projektportfoljen. Bilden har inspirerats av Kodukulas (2014) liknande figur.

3.2.1 Kiritik av portfoljshantering efter pengar och tid

Att ett projekt ar lyckat om tid, kostnad och scope uppfylls ir enligt Kodukula (2014) inte sant om
utfallet blev en délig produkt eller kunden blev missndjd. Med dessa tre métt kan projektledare se om
genomforandet av ett projekt varit lyckat, men alltsd inte hur kunderna upplevde projektet (Kerzner,
2013). Ett exempel dr Operahuset i Sydney, dér bade tid och kostnad eskalerade vilket i sig 4r ett stort
misslyckande for projektet (Lim & Zain, 1999). For kunden blev dock projektet till slut en gigantisk
succé da operahuset blivit en symbol for staden som lockar tusentals turister &rligen (Lim & Zain,
1999). Om ett projekt haller de tre tidigare nidmnda begrinsningarna men dven levererar en bra
produkt som Overtrdffar kundens forvantningar &r ett projekt lyckat. Detta skapar vérde for aktiedgare
och intressenter eftersom produkten med stor sannolikhet kommer skapa vélstdnd for dem. Det ar
mojligt att det under projektets gdng uppstar skador pa miljon, sikerhetsmisstag begas eller att nagon
brutit mot lagar eller etiska riktlinjer. Detta dr ocksé parametrar som bor tas i beaktande da de kan fa
stora konsekvenser pad hur projektet upplevs. Det finns alltsa véldigt ménga kriterier som ett projekt
skulle behova uppfylla for att ses som framgangsrikt hos samtliga intressenter. Den traditionella
overvakningen av scope, tid och kostnad som presenterades som ovan ytan pa isberget (se figur 7) har
fatt kritik fran flera héll (Kerzner, 2013; Kostelac et. al, 2012; Szymczak & Walker, 2003). Scymczak
& Walker (2003) beskriver i en artikel hur Boeing arbetar med organisationsldrande inom

projektportfoljen. I artikeln beskrivs hur ldrande kan frimjas genom att skapa ett EPM-system
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(enterprise project management) med detta som syfte. Ett EPM system kan ses som en eskalerad niva
av portfoljhantering, dar samtliga projekt inom organisationen ingar, istillet for att begrénsa sig till en
specifik portfolj (Hallin & Karrbom, 2015). Skillnaden mellan Scymczak & Walkers (2003) artikel
och den traditionella litteraturen inom projektportfoljsovervakning dr att studiens fokus ligger pa
organisationsldrande inom projektportfoljen istdllet for de traditionella matten tid, kostnad och scope.
Mojligtvis skulle det kunna beskrivas som att Schymczak & Walker anvént sig av en annan typ av lins
dé de granskat projektportfoljen. Linsen har gjort det mojligt att se under vattenytan pé det isberg som
tidigare presenterats av Kodukula (2014). P4 sa vis har forskare intresserat sig for lirandet inom
organisationen som en aspekt att undersdka inom organisationens projektportfolj. Viktigt att
podngtera &r att dessa méitt som finns under ytan pa isberget varit intressanta for
projektportfoljshantering som overgripande litteratur-omrade &ven tidigare, men att det just vid

overvakning och visualisering av portfoljen &r ett outforskat omrdde (Kerzner, 2013).

Ytterligare en studie av Kostelac et. al (2012) handlar om en liknande utmaning, déir forskarna
undersoker hur ett balanserat styrkort kan integreras i ett EPM system. Syftet dr d&ven i denna artikel
att undersoka hur andra aspekter dn de traditionella tid, kostnad och scope kan maétas vid dvervakning
och utvirdering av projektportfoljen. For att anvinda samma ordval som i tidigare exempel ar det
mojligt att dven hér tinka sig att en typ av lins anvénts for att se under vattenytan, dér ytterligare en
intressant aspekt funnits och studerats. I studien undersdker Kostelac et. al (2012) hur vél foretagets
vision och strategi uppfylls av projektportfoljen. For att kvantifiera hur vél foretagets strategiska mal
uppfylls anvinds en matris lik den i centrum av en QFD analys. P4 sé& vis lyckas forskarna ge ett
forslag pa hur organisationer kan uppskatta hur vil projektportfoljen ligger i linje med foretagets
strategi. Dessa tvé artiklar dr tydliga bevis pa att det finns fler intressanta men dven relevanta aspekter

an de klassiska tid, kostnad & scope som bor 6vervakas inom projektportfoljen.

En anledning till att tid, kostnad och scope dr centralt vid dvervakning av projektportféljen &r att
foretag har en begrinsad mingd resurser, vilket leder till att varje projekt har en viss budget att
forhalla sig till. Séledes ar de traditionella aspekterna nddvandiga att 6vervaka for att 6ka chansen att
projektet blir genomfort (Hallin & Karrbom, 2015). Som ett exemplariskt sidospar foddes de vélkdnda
stage-gate modellerna inom projektledning just for att kunna &vervaka dessa aspekter och avliva
projekt som inte haller mattet (Hallin & Karrbom, 2015). Att projekt har resurser till att fardigstéillas
ar en grundldggande forutsittning for att det ska vara relevant att intressera sig for de aspekter som
studien hanvisar till som under ytan pa isberget. En ytterligare anledning till att exempelvis kundvérde
inte fatt samma uppmérksamhet vid dvervakning av projektportfoljen dr att det anses vara mycket
svarare att méta kundndjdhet &n de tre traditionella matten (Kerzner, 2013). Med aren har kundvérde

dock utvecklats till att bli enormt viktigt for foretag (Kumar & Reinartz, 2016).
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Hur foretag méter och 6vervakar kundvirde i projektportfoljen ar idag en fraga utan ett konkret svar
(Kerzner, 2013). Det finns &dnnu ingen universalt applicerbar metod utan foretag har skapat egna
modeller och uppskattningar. En av anledningarna till det &r att kundvérdet varierar mycket beroende

pa flera variabler, exempelvis typ av produkt och vem som &r kund.

Att “tid, kostnad och scope” ar ytterst relevanta aspekter att 6vervaka inom bade enskilda projekt och
projektportfoljer dr inget studien menar att varken ifrdgasitta eller kritisera. Vad studien déremot vill
fora till ytan dr att det finns andra intressanta aspekter som dven dem kan vara relevanta att overvaka.
I liknelse med Kostelac et. al (2012) samt Scymczak & Walker (2003) har studien genomforts med
fokus pa ett specifikt omrade som traditionellt ligger under vattenytan pé isberget. Mer specifikt dr det

for studien kundvérde inom projektportfoljen som ligger i fokus.
3.2.2 Projektportfoljsovervakning

Kodukula (2014) ndmner att kontroll och &vervakning av projektportféljen innefattar kontinuerlig
granskning och analys av affarsnyttan inom nya projekt samt hur hela projektportfoljen presterar i sin
helhet. Granskningar och analyser sker i cykler och Kodukuka (2014) rekommenderar att de bor
genomforas dtminstone kvartalsvis. For att analysera projektportfoljen &r flera aktiviteter nddvéndiga,
dessa illustreras i figur 8 nedan. Nya projekt blir identifierade, utvirderare och valda till portfdljen.
De nya och pagiende projekten men ocksa affirsnyttan inom dem blir kontinuerligt granskade. Om
portfoljens prestanda granskas kontinuerligt som figur 8 nedan illustrerar blir portféljen mycket
dynamisk, vilket ocksé leder till att portfdljstovervakning blir en komplex och utmanande uppgift.
Inom o&vervakning av projektportfoljen ryms dven i det specifika omradet ett brett spektrum av
kunskap vilket syns i figur 8. For studien &r det just teori relaterad till bubblan ndmnd “utvérdera
pagaende projekt” som ligger i huvudfokus eftersom denna bubbla dr nddvéndig vid visualisering av

projektportfoljens prestanda.
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Figur 8. Figuren illustrerar den iterativa process for kontroll och 6vervakning av projektportfoljen som
bor genomforas atminstone kvartalsvis. Figuren dr inspirerad av Kodukula (2014).

For att balansera en projektportflj maste valet av nya projekt utvirderas mot sammanséttningen av
projektportfoljens pagéende projekt (Lundin & Hartman, 2000). Om en analys av projektportfoljen
genomfors och for manga olonsamma projekt prioriteras ér det viktigt att prioritera ett lonsamt projekt
for organisationen, 4ven om det inte dr av strategisk betydelse. Om endast hidnsyn tas till lonsamhet i
enskilda projekt kan &ven det ge en missvisande bild av vad som skapar den optimala portfoljen.
Anledningen &r att kombinationen av flera olika projekt ibland skapar ett hogre virde d4n om de
enskilda projekten berdknas var for sig och summeras ihop (Archer & Ghasemzadeh 1999). Darfor
bor organisationen inte initiera nya projekt innan en genomgéng av den befintliga projektportfdljen

genomforts.
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3.3 Verktyg for 6vervakning och EV-GANTT

Ong et. al (2016) presenterar en modell for hur foéretag kan integrera tva vanligt forekommande och
effektiva projektledningsverktyg for att skapa ett planerings- och Overvakningsverktyg &mnat for
projektportfoljer. De tvd projektledningsverktygen som i artikeln kombineras dr “GANTT-schemat”
och “Earned Value (EV) analysis”. Det resulterande verktyget bendmner forskarna “EV-GANTT
chart”, i fortséttningen kallat EV-GANTT (Ong et. al, 2016). GANTT-schemat har funnits sedan
borjan av 1900-talet och myntades av Henry Gantt (1903). Till en bdrjan anvéndes det forst och
frimst inom produktion men har sedan dess utvecklats till att anvindas som ett ytterst vanligt
forekommande komplement vid projektplanering och dvervakning (Wilson, 2003). En av de stora
anledningarna till att GANTT-schemat fatt en sddan genomslagskraft dr att informationen presenteras
pa ett visuellt och lattforstdeligt vis (Wilson, 2003). EV-analys dr en metod som togs fram av
amerikanska forsvarsdepartementet pd 1960 talet (Fleming & Koppelman, 1998). EV-analysen
skapades for att kunna forutspé avvikelser i projekt. Forenklat berdknas tids- och kostnadsavvikelse ut
i projekt, dir avvikelsen &r skillnaden mellan ett planerat vdrde och ett faktiskt virde (Hallin &
Karrbom, 2015). P4 sé vis kan projektledare under projektets gdng fa en bild av hur projektet ligger
till.

EV-GANTT schemat bygger pd méitningar av forvintad och verklig resursatgdng. For att kunna
genomfora sddana métningar dr det nddvéndigt att ha brutit ned projektet i mindre och métbara
aktiviteter, vilket &r ndgot som GANTT schemat generellt dr anvéndbart for (Ong et. al, 2016).
Nedbrytningen av hela projekt till mindre och mer métbara arbetspaket kallas ofta for “work
breakdown structure”, och &r en viktig del nér ett projekt initieras (Hallin & Karrbom, 2015). Genom
att utforma dessa mindre arbetspaket dr det mojligt att jamfora planerade mél med hur verkligheten
ser ut, och det blir &ven mgjligt att dvervaka trender. I figur 9 nedan presenteras hur EV-GANTT
schemat introducerat av Ong et. al (2016) skulle kunna se ut med tre projekt. Nodvandigt att pdpeka ar
att det EV-GANTT schema som introducerats av Ong et. al (2016) bygger pa avvikelser i pengar och
tid. I studien har det setts som en begrdnsning av verktyget dd studiens dmnar skapa en liknande graf

med kundvérde snarare &n “earned value” pd y-axeln.
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Figur 9. Exempel pd hur ett EV-Gantt schema ser ut for tre projekt. Bilden dr inspirerad av den

metod som Ong et. al utformat (2016).
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4  Empiri

Det empiriska materialet dr baserat pd de intervjuer som genomforts tillsammans med interna
dokument. Pdminnelse: Kopplingen mellan kundvirde och egenskaper dr att egenskaperna dr
utformade for att beskriva kundvirde. Genom att arbeta med att forbdttra egenskaperna skapas
sdledes indirekt ett 6kat kundvdrde. Vissa delar i kapitlet har en koppling till figur 1 som anvdndes
for att beskriva vad egenskapsdriven utveckling dr, dessa visualiseras med en inledande figur. Forsta

delen av kapitlet ger en kortfattad beskrivning av den féretagsunika kontext som studien bedrivs inom.

4.1 Kontextualisering

Vid genomforande av studiens datainsamling har det visat sig att en viss kunskap om den kontext som
fallstudiens bedrivits inom dr nddvédndig. Denna grundlaggande kunskap har skapat mojligheter att i
senare skede kunna fordjupa kunskapen inom relevanta omraden och besvara forskningsfrigorna.
Malsédttningen &r att introducera ldsaren till omraden som dr foretagsspecifika, men som har haft stor

betydelse for studien..

4.1.1 Modularitet

Scania dr vélkdnt for sitt moduldra produktionssystem. Det innebér att véldigt ménga komponenter
gdr att sitta ihop till olika konfigurationer. Det hdr arbetsséttet har varit framgéngsrikt men skapar
dven vissa utmaningar. En sddan dr att foretaget inte lanserar ndgra specifika modeller. Varje
komponent kan séledes anvindas for att bygga manga olika sorters fordon. Dérfor blir det svart att
avgora hur forbattringar av en komponent péverkar slutkunden d& varje fordon bestar av en unik

sammansittning komponenter.

4.1.2 Projekt

For att forstd hur foretaget arbetar med kundvérde i nuldget dr det nddvéndigt att forstd hur
produktutvecklingsprocessen ser ut. Anledningen &r att studien dr genomford pd en forskning- och
utvecklingsavdelning dér denna produktutvecklingsprocess ér en central del av det vardagliga arbetet.
For att forstd hur kundvirdet i hela projektportféljen kan 6vervakas kravs grundlidggande forstielse
for hur kundvirde i varje unikt projekt kan Overvakas. En oOverskaddlig bild av foretagets
produktutvecklingsprocess visas i figur 10. Figuren ar en forenklad bild men forklarar de delar av
processen som haft storst betydelse for studien. Foretaget har valt att dela upp processen i olika farger
beroende pé vilken fas projektet dr i. Gul farg indikerar att ett projekt dr inom konceptutveckling. Har

undersdks om ett projekt dr genomforbart, vilken potential det har och si vidare. Mellan varje steg
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finns grindar dér projektet antingen far ga vidare till nésta steg, avslutas eller tvingas genomfora ett
fordjupat arbete for att ater utvirderas. Langt ifran alla projekt dverlever den gula fasen, men de som
gor det gér vidare och blir grona projekt. Gron farg indikerar att ett projekt fatt klartecken om att
genomforas. Det dr alltsa steget efter konceptutveckling. Det &r forst i den grona projektfasen som
projektet skapar det tidnkta resultatet. I figur 10 ser den grona delen kortare ut &n den gula, men sé ar
inte fallet i verkligheten, da tiden som gront projekt ofta ar betydligt langre. Projekt pagér pa foretaget
ofta i flera ar, vilket ar vért att ha i tanke. I figuren visas dven en bla snurrande pil som relaterar till
hur projektidéer tas fram. Att den pilen inte dr rak som de andra kan létt forklaras da idéer om nya
projekt kan komma fran ett stort antal olika hall. Romber p& ovansidan av processen symboliserar
beslutspunkter och gréa ikoner p& undersidan symboliserar dokument som ska vara fardigstillda till
dessa beslutspunkter. Foretaget har ett tresiffrigt antal projekt som genomfors parallellt och dérav ar

projektportfoljsdvervakning en stor utmaning, speciellt med hénsyn till egenskaper.
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Figur 10. Scanias produktutvecklingsprocess (Scania CV AB, 2017).

4.1.3 Egenskaper

Inom den egenskapdrivna utveckling som Scania arbetar med anses utvecklingen av egenskaper vara
en indikation p& hur kundvirdet fordndras. Under intervjuer har det visat sig att ett
spindelnitsdiagram, se figur 11, dr en visuell metod som ibland anvénds for att visualisera hur ett
foretag vill att produkterna ska upplevas av kunderna. Detta &r en metod som branschtidningar ofta
anvinder sig av for att jimfora olika fordon men dock inget Scania anvénder i dagsldget. Enligt
diagrammet har foretaget bestdmt att vara virldsledande vad géller miljd, nytdnkande och flexibilitet
men ndr det géller exempelvis slittdlighet och kvalitet néjer de sig med att vara lika bra som
genomsnittet. Det handlar om var ett foretag vill positionera sina produkter pd marknaden, darfor
anvinds egenskaper for att ge en tydlig bild hur de ligger till just nu. Om fOretaget exempelvis vill
forbattra egenskapen kvalitet eller bibehdlla sin position inom miljovinlighet méste ett antal projekt
genomforas for att uppna detta. Observera att just det hir spindeldiagrammet dr framtaget endast for

att formedla tanken bakom egenskaper och inte hur nagot verkligt féretag prioriterar.
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Exempel pa egenskapsmal

Ekonomi
Top1
Hallbarhet = Top 2 Design
o)
<@
Kvalitet ¢ : Miljo
Flexibilitet 7 . Ergonomi
Slittalighet ¢ 5 Nytdnkande

e Top I - Virldsledande

e Top — Ar bland de tre bésta i industrin

e (O - Lika bra som genomsnittet i industrin

e <{J - Samre dn genomsnittet i industrin

Figur 11. Spindelnditsdiagram for ett fiktivt foretags egenskapsarbete.

4.1.4 Projektportfoljsovervakning

I figur 12 nedan illustreras hur egenskaper utvirderas idag. For att kunna skapa en sadan
egenskapsbild utgar foretaget frdn hur det de anser att egenskaperna presterar idag for att sedan skapa
en tabell 6ver hur de vill att det ska prestera om x antal ar. For att dstadkomma detta behover
egenskapsansvariga veta hur de ligger till med sin egenskap just nu och vilka projekt som kommer att
paverka denna egenskap, for att kunna bedéma hur egenskapen kommer péverkas i framtiden. Hér ar
tid en avgorande faktor. Idag fungerar det som si att det finns egenskapsmdl om att vara
virldsledande, bland de tre basta inom industrin, lika bra som genomsnittet eller om de ndjer sig med
att vara simre dn genomsnittet. Scania definierar egenskapsméil efter hur de vill positionera sin
produkt i framtiden pd marknaden. Personer med ett overgripande egenskapsansvar forsoker idag
besvara om egenskapsmaélen uppfylls med de projekt som ligger i portféljen. Gron farg indikerar att
egenskapsmal uppfylls med de projekt som dr startade (grona projekt). Gul farg indikerar att mélet
kan uppnés med hjilp av projekt som dnnu inte startats (gula projekt). Rod farg indikerar att det inte

finns tillrdckligt med projekt i projektportfoljen for att uppnd egenskapsmalen. Detta kallas
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egenskapsgenomlysning och genomfors 1 dagsldget en ging per &r. Vid den arliga
egenskapsgenomlysningen redogdr personer med ett Overgripande egenskapsansvar for hur de

uppskattar att deras egenskap forvintas prestera.

Projekt A

Projekt y | D
Projekt x : "
® \ 3 >
1L
Egenskaper just nu 1 3 Resultat ar 2018
Fordonstyp | Typ | Typ Typ| Typ Fordonstyp I‘I’yb I"rypp'yp Typ
: 1 — 1 2 |3 |4

Egenskaper |
Egenskap 1

Egenskap 4

Resultat uppnas med gula och grona projekt

Figur 12. En illustrativ forklaring av hur egenskapsbilden visualiseras idag.

Den bakomliggande anledningen till att foretaget arbetar med egenskaper &r att de pa sa vis kan forsta
vilka projekt som levererar mest kundvérde. Hur egenskaper och foretagets affarsmodell hanger ithop

presenteras i ndstkommande underrubrik.

4.1.5 Affarsmodell

Végskalen i figur 13 illustrerar foretagets affarsmodell, det &r med hjélp av den foretaget anser sig
tjdnar pengar. Hogst upp pa vénster sida gar det ldsa av “Customer profitability”, det &r detta foretaget
vill maximera genom att visa kunder vad deras intjdningsforméaga &r om de kdper produkten. Detta
bendmns internt som “life cycle profit” (LCP) och kan beskrivas som kundens intdkter minus
kostnader under produktens livslingd. Genom att visa kunden att de kan tjdna pengar pa att kopa

Scanias produkter hoppas foretaget kunna sélja sina produkter, vilket i sin tur leder till 6kade intékter.
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Malséttningen dr att kundens intjdningsférmaga ska viga tyngre dn den prislapp som produkten
kommer med. P4 den hogra sidan av figur 13 forklarar man att det ar viktigt att Scania tjdnar pengar
pa de forbdttringar som lanseras. Det dr viktigt att forbéttringar som lanseras inte bara skapar ett virde

for kunden utan dven for Scania da intikter dr en forutsittning for att foretaget ska fortsitta existera.

_— OUR BUSINESS MODEL

-
* Repar and maintenance
-
-

Used vehucles

- Cost

o Production of vehicies,
eNgINes and services

* Resoarch and development

* Seling and administration

e Fnancing

1. Tyres

2. Drivers

3. Fuel

4. Vehidle

5. Repar and maintenance
6. Administration

= Customer operating = Operating income
income

Figur 13. Féretagets affdrsmodell dir de skiljer mellan foretagets vinst och kundens vinst (Scanias
drsredovisning, 2015).
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4.2 Kundvirde

Kund
o
= @
Markrnad R&D 4

P

Figur 14. Visuell kapitelbeskrivning.

Figur 14 visar forsta steget inom egenskapsdriven utveckling, vilket &r vad som undersoks i detta
stycke. Som tidigare ndmnts &r tanken att egenskaperna inom den egenskapsdrivna
utvecklingsmetoden symboliserar kundvirdet. Det dr en forenkling av verkligheten som foretaget &r
medvetna om men viljer att acceptera. I verkligheten efterlyser anvéndare av Scanias produkter ofta
forbattringar, vilket foretaget &r mycket glada over. Det skapar dock en utmaning, dd dessa
forfragningar ska realiseras till konkreta forslag. Det dr inte alltid sé att kunden, marknadsavdelningen
och forskning & utvecklingsavdelningn kommunicerar med samma termer och dérfor ar det ibland

vara svart att forsta varandra. En kommentar frén en intervju bekréftar detta:

“Kunden dr ofta subjektiv. En kund kan exempelvis kinna att hen far tanka ofta och tror dérfor att
fordonet konsumerar for mycket brinsle. Sanningen kanske dr att fordonet har blivit mer bensinsndlt
men foraren kor pd for hoga varv. Hur kunderna beskriver sina énskemdl kan skilja mycket mot vad
den tekniska beskrivningen sdger och det dr ddrfor fordelaktigt att marknad vet hur egenskapen har

fordndrats”.

Ett annat exempel skulle kunna vara att en kund anser det véldigt viktigt hur hen upplever komforten
men inte dr lika intresserad av de tekniska l6sningar som kan forbéttra denna. Detta ar givetvis ingen
universell sanning, da det 4ven finns kunder som &r mycket teknikintresserade och 1 vissa fall till och
med har specifika onskemél. Generellt upplever dock de intervjuade att det i en hogre grad ar
egenskaper som efterfrdgas av kunderna. Genom att anvidnda egenskaper ar foretagets forhoppning att
skapa ett gemensamt sprék for att underldtta kommunikationen. Om flertalet kunder efterfrigar ménga
olika forbattringar som kan kategoriseras till en egenskap blir det enklare att forsta att den egenskapen
behover forbittras, snarare én att ett stort antal specifika forbattringsforslag genomfoérs. Dessutom

skapas en forstéelse for vad kunden anser bidra till ett 6kat kundvérde.
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4.2.1 Ansvarsroller inom egenskapsdriven utveckling

Figur 15. Visuell kapitelbeskrivning.

For att organisera vem som gor vad inom egenskapsarbetet har tvd typer av roller utformats.
Ansvarsrollerna har delats in 1 “Overgripande ansvar” och “specifikt ansvarsomrade” och forklaras

nedan. Tillsammans ska dessa dvervaka egenskaperna hos foretagets produkter enligt figur 15.

Overgripande egenskapsansvar - De som har ett vergripande egenskapsansvar ska kunna presentera
hur egenskapen ligger till vid en arlig egenskapsgenomlysning. En egenskapsgenomlysning kan
beskrivas som en presentation av hur egenskapen just nu presterar och hur den uppskattas prestera i
framtiden, med hénsyn till de projekt som finns i projektportféljen. Anledningen till att foretaget
genomfor egenskapsgenomlysningar &r att fa en bild av hur de ligger till med egenskapen i jimforelse
med konkurrenterna och vad kunderna efterfrigar. P4 den Overgripande nivén finns idag Atta

egenskaper.

Specifikt ansvarsomréde - Inom varje egenskap finns uppdelade och specifika ansvarsomraden. Varje
egenskap har fordelats i mindre och mer hanterbara delar. De tidigare 8 egenskaperna blir dé totalt 28
specifika ansvarsomréden. Figur 16 illustrerar hur detta fungerar. Dessa specifika omrddesansvariga
rapporterar till en person med 6vergripande egenskapsansvar, som i sin tur ansvarar for att skapa en
sammanstilld egenskapsbild under den &rliga genomlysningen. Det dr personer pa denna specifika
“nivad” som dr med och sitter egenskapsmal for projekt. Ett egenskapsmél kan jaimforas med ett krav
som ett projekt ska uppfylla. Idag sdtts dessa krav pa olika vis beroende pd vilken egenskap det

handlar om.
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Figur 16. Visar hur varje 6vergripande egenskap bestdr av mer specifika delar.

Hur en person med ett dvergripande egenskapsansvar jobbar med sin egenskap skiljer sig beroende pa
vem som bér ansvaret. Det dr alltsd ingen roll med standardiserade arbetsuppgifter. En av de
intervjuade med ett 6vergripande egenskapsansvar sidger att méten genomfors en gédng i manaden dir
hen tillsammans med personer med ett specifikt ansvarsomrdde géar igenom vilka nya projekt som
startats och hur alla ligger till med egenskapsarbetet. Den kontinuerliga uppf6ljningen adr nagot som
har uppskattats och underldttat for arbetet inom den egenskapen. Andra sédger att de knappt tréaffar
personen med ett Overgripande egenskapsansvar och vissa egenskaper har inga Overgripande

ansvariga alls vilket gor det svart att veta hur just den egenskapen ligger till vid en genomlysning.

Vissa personer med egenskapsansvar har ett egenskapsarbete som ryms inom deras dagliga
arbetsomrade. Med det menas att om négon har ansvar for egenskapen komfort, sa jobbar personen
med komfort i sitt dagliga arbete och dr expert inom omrddet. Det dr idag inte beslutat vem som
ansvarar for att f6lja upp egenskaperna om fordndringar sker under projektets gang. Ett stort problem
uppstar om personen med ett overgripande egenskapsansvar inte har samma arbetsomride i sitt

dagliga arbete som forklarades enligt foljande av en ansvarig:

“Jag fick en bild skickad till mig under ett gronpilsprojekt och skulle for R&D chefer & marknad
presentera hur vi ldg till enligt en tiogradig skala. Jag fick inte sdga samma sak om de inom specifikt
ansvarsomrdde gjorde (den mer tekniska delen) utan skulle sopa ihop allt och ge en 6vergripande bild
samt hur vi ligger till jamfort med konkurrenterna. Jag kinde att jag blev inslingd i nagot och fick
massa ansvar som jag inte hade ndgon aning om. Svaret tycker jag egentligen blev for opalitligt for
en drlig bedomning av egenskapen. Tycker det dr jdttesvdrt eftersom jag inte har det arbetsomrdde i

mitt dagliga arbete”.
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Personer med har ett dvergripande ansvar forvéntas ocksd veta hur de ligger till i forhallande till
konkurrenter. Det 4r ndgot som vissa anser vara orimligt, i alla fall pa detaljerad nivd. Kommentaren:

“Jag tycker vi ska ldta marknad hdlla koll pa konkurrenter” @r ett tydligt exempel pé detta.

Det rader vissa oklarheter over vilket ansvar en egenskapsansvarig har. De projektledare som varit
delaktiga i studien menar att det dr egenskapsansvarigas ansvar att aktivt halla kolla p& de projekt dar
deras egenskap paverkas. Andra projektledare ndmner att de tar ansvar om det krdvs dir en

projektledare kommenterar:

”Om ingen annan gor jobbet kring egenskaperna gor jag det eftersom jag dr projektledare och det i

slutinden dr mitt ansvar att saker och ting genomfors”.
En medarbetare med ett specifikt ansvarsomrade har en annan asikt och ndmner att:

"Min uppfattning dr att projektledarna stéiller for laga krav pd egenskaper, i alla fall i gulpil, tycker
inte vi jobbar tillrdckligt mycket med egenskaper i gulpil. Egenskaperna bér komma in ddr mycket

tidigare”.

Under intervjuer har egenskapsansvariga med egenskaper som &r svara att kvantifiera ndmnt att de har
svart att i sina projekt prioriterade jamfort med egenskaper som gér att méta och kvantifiera pa ett

tydligt sitt. Ett citat som beskriver detta lyder:

“Jag skulle vilja ha en slags roadmap for hur jag ndr ambitionsnivdn fér min mer subjektiva
egenskap. En annan person som har ett overgripande egenskapsansvar (kvantifierbar egenskap) har
en sadan roadmap som godkdnts av hégre nivder. Dd dr det mycket enklare att félja utvecklingen av

egenskapen 6ver tid och fd resurser att gora detta”.

4.2.2 Hur méts och utvarderas kundvarde?

Det finns i nuldget ingen skiljegrdns mellan de olika egenskaperna, men olika egenskaper utvarderas
idag pé olika vis. Idag utvirderas en stor samling egenskaper pa ett liknande vis, dessa benimns i
studien frdn och med nu som subjektiva egenskaper. Gemensamt for dessa egenskaper ar att de ar
svara att utvardera pa ett kvantifierbart vis, till skillnad frén de egenskaper som kommer att bendmnas
som objektiva. De subjektiva egenskaperna méts efter en 10-gradig skala som visas i tabell 1 nedan.

De objektiva egenskaperna méts idag i procent eller med annat godtyckligt matt.
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TIOSKALAN FOR SUBJEKTIV BEDOMNING

Beddmning Trolig kundreaktion
[Snskvird Stérning

10 | Forstklassig Upplevs forstklassig av ket kntisk kund marker
alla’ nastan alla kunder inget

£ | Mycket bra Upplevs mycket bra av de bart endast for en mycket
flesta kunder kritisk kund

8 Bra Upplevs bra av de flesta Markbart 16r kntiska kunder
kunder

7 | Ganska bro Upplevs ganska bra av de | Markbart 16r manga kunder
flesta kunder

6 |Acceptabelt Acceplabelt for de flesta Storande 105 enstaka kunder
kunder

5 Ej acceptabelit Acceptabelt for enstaka Storande for de flesta kunder
kunder

4 | Bnstfalig Upplevs felaktig av de flesta

kunder
3 | Ouifredsstallande Upplevs allvariigt felaktig av de
Flesta kunder
2 | Dahg Delvis ur funktion
1 Mycket dihg Fungerar &

Tabell 1. 10-gradig skala for subjektiva egenskaper (Scania CV AB, 2017).

Egenskapspaverkan mits mot olika typer av kundsegment. Exempelvis sédljer foretaget fordon till
kunder som fraktar allt frn sten till manniskor eller frigolit. Segmenten bestar saledes av kunder inom
ett liknande anvindningsomréde, med krav pa liknande egenskaper. I dagsliget miter foretaget
egenskaperna mot dessa segment vid den arliga genomlysningen. I vissa fall anvdnder Scania sig av
referensfordon, vilket dr en moduldr men specifik uppséttning komponenter som tillsammans bildar
ett fordon. Tanken &r att referensfordon ska simulera en vanlig sammanséttning komponenter inom ett
kundsegment. Genom att anvinda referensfordon blir enklare for resterande delar av organisationen
att forstd vilka fordon som ett projekt péverkar. Som konsekvens av det moduldra
produktionssystemet bestir nistan inget fordon av samma konfiguration av komponenter. Saledes kan
ett referensfordon inte beskriva alla fordon inom just det segmentet, utan en férenkling for att gdra

arbetet mojligt
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4.3 Projekt

Figur 17. Visuell kapitelbeskrivning.

Tidigare ndmnda egenskapsansvariga far information om att ett projekt kommer paverka deras unika
egenskap nigon gang inom den gula konceptutvecklingsfasen. Vid vilken tidpunkt denna information
formedlas dr beroende av vilket projekt och egenskap det handlar om, men det ar &ven
personberoende. I vissa fall engageras egenskapsansvariga vildigt tidigt i utvecklingsfasen av ett
projekt, medan de i andra fall involveras i slutet av denna fas. Det finns ingen standardiserad rutin for
hur eller nidr egenskapsansvariga ska bli informerade. Detta &r nagot som vissa egenskapsansvariga
har sett som en svarighet. Flertalet efterfragar att involveras tidigare i processen, pa ett standardiserat

satt.

Nér egenskapsansvariga informerats om att deras egenskap kommer péverkas involveras de i
projektet. Malséttningen &r da att de ska vara med och stilla krav som bor uppfyllas av projektet, med
avseende pa deras egenskap. Figur 17 beskriver hur projekt bor driva egenskaper framét. Pa s vis kan
egenskapsansvariga paverka hur deras egenskap utvecklas av projektet. Dessa krav kommer att
faststéllas i ett dokument som avslutar den gula projektfasen. I vissa fall har egenskapsansvariga varit
delaktiga vid utformandet av dessa krav, medan de i andra fall snarare far ett dokument som de
forvantas godkédnna. Det finns ingen tydlig beskrivning av vad som forvintas av en egenskapsansvarig

inom det enskilda projektet.

D& projektet ldmnar den gula projektfasen och gir in i den grona genomfdrandefasen tappar
egenskapsansvariga en stor del av kontrollen f6r hur egenskapen kommer att piverkas. Anledningen
ar att det dr svart att dvervaka egenskapernas status inom den stora médngd projekt som genomfors
parallellt, d.v.s. projektportféljen. Av denna anledning utgar ansvariga ofta fran tidigare uppréttade
dokument, trots att fordndringar ibland sker under projektets gang. Det &r en tydlig balansgang, da en
noggrann granskning och dokumentation av det stora antal egenskaper skulle oka arbetsbordan
mycket. Eftersom antalet projekt &r s& hogt uttrycker egenskapsansvariga att de inte har tillrackligt
med tid for att kontinuerligt granska hur egenskaperna paverkas av fordndringar och avvikelser som

genomfors i gron fas.

36



4.4 Egenskapsmal

Hur egenskapsmaél utformas dr idag véldigt olika beroende pa vilken egenskap det 4r, men dven vilket
projekt det handlar om. Generellt dr egenskapsansvariga pé specifik niva delaktiga och tar fram vilka
egenskapsmal som dr relevanta for projektet nir det dr “gult”. Det kan liknas med hur krav tas fram
till ett projekt, men att kraven &r specifikt utformade for att gynna en egenskap. Hur delaktiga de
egenskapsansvariga dr samt hur tidigt i projektet de engageras varierar kraftigt. Ibland initieras projekt
for att forbéttra en egenskap, i andra fall kan det hénda att egenskapsansvarig far ett dokument som
endast behover en underskrift och godkénnande av egenskapspaverkan. Eftersom olika egenskaper
har olika karaktir sdtts dven egenskapsmalen pé olika vis. Inom den gula projektfasen formuleras
ibland egenskapsmalen till en bérjan med plus eller minus, for att bli mer specifika i ett senare skede
inom samma projektfas. D4 vissa egenskaper dr svarare att kvantifiera dn andra blir detta tydligt inom
egenskapsmalen. Exempelvis kan en egenskap som sdkerhet fi ett mal som &r en siffra pd en

godtycklig skala, samtidigt som en annan egenskap, kan fa ett absolut mal som vikt i antal gram.

4.5 Projektportfoljshantering

Figur 18. Visuell kapitelbeskrivning.

Samtliga projekt, bade projekt i gul och gron fas, genomfors parallellt och bildar tillsammans en
projektportfolj &mnad at produktutveckling, se figur 18. Sammanlagt har foretaget ett tresiffrigt antal
projekt som genomfors parallellt for att antingen skapa nya funktioner eller fornya existerande
l6sningar. De flesta projekt tar flera ar att genomfdra, men pa grund av den stora portfdljen
fardigstélls cirka 15 projekt arligen. Forenklat kan det ses som att portféljen férnyas med gula
konceptutvecklingsprojekt som fér klartecken att bli grona. Foretaget lanserar véldigt sillan en helt ny
produkt, utan varje projekt bidrar till forbattringar av den tidigare produkten. Istdllet for att lansera
forbattringarna den dag projektet dr fardigt anvénder foretaget sig av fyra tidsintervall under aret d& de
samlar in fardigstillda projekt. Exempelvis kan tre forbattringar sldppas vid tidpunkt ett, vilket skulle

kunna motsvara ett datum nigon gang i slutet av mars. Trots att de tre projekten var fardiga i januari
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och februari samlar foretaget dem och lanserar dem tillsammans, vilket kan ses som

lanseringspunkter.

Egenskapsansvariga har svart att veta vilka projekt i portféljen som de behover engagera sig i. Ofta
vet de vilka projekt som ar viktigast for dem att 6vervaka, men de som inte dr lika viktiga kan ibland
missas. Det finns en lista 6ver de projekt som genomfors for tillfdllet, men det &r inte alla som har

tillgéng till den. Ett kommentar fran en person med egenskapsansvar lyder:

“Det ddr Excel-arket alla talar om har aldrig formedlas till mig, jag har vdl sett det ndgon gdang men

aldrig forstdtt det”.

For tillfdllet anviander foretaget som tidigare forklarat sig av en arlig egenskapsgenomlysning, da hela
projektportfoljen granskas och egenskaper utvirderas. Med tanke pé att det &r ett tresiffrigt antal

projekt och nistan trettio egenskaper &r detta idag en stor kraftanstringning.

4.6 Portfoljsovervakning och utmaningar

Figur 19. Visuell kapitelbeskrivning.

Tre storre utmaningar som &r kopplade till projektportfoljshanteringen har identifierats pd Scanias
forskning och utvecklingsavdelning, dessa presenteras nedan. Figur 19 visar att en stor utmaning

ligger hos egenskapsansvariga.

1. Idag saknas ett stod for att forstd projektportfoljens inverkan pd egenskaper. Samtliga
egenskapsansvariga har individuella tillvigagéngsitt for bedomningen av egenskapen. Vissa
egenskaper har existerat ldngre och har darfor ett mer moget arbetssétt. Idag nidmner
fordonsegenskapansvariga att det ar svart att veta vilka nya projekt som kommer in som gula
konceptutvecklingsprojekt, samt att kontrollen forloras d& det inte finns nagot etablerat sitt

for att f6lja upp egenskaperna i den gréna genomfdrandefasen. Enligt egenskapsansvariga
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finns det inget gemensamt etablerat arbetssétt eller system for hur de ska uppticka att just
deras egenskap pédverkas av ett projekt. Personer med ett dvergripande ansvar har olika
arbetssétt for hur de upptécker projekt som paverkar deras egenskap. Ett citat frdn en person

med egenskapsansvar lyder:

”Ibland kan det ringa massa projektledare och stdlla fragor som jag inte har ndgon
aning om. Jag far reda pa saker och ting via mail och telefon. Det finns liksom ingen
struktur i arbetet. Otydligheten gor arbetet som egenskapsansvarig rorigt. Arbetet
som egenskapsansvarig blir for personbaserat ndr det egentligen bor vara

organisationsbaserat”.

2. Det dr viktigt att kénna till de avvikelser som péverkar egenskaper men som varit nodviandiga

3.

for att genomfora projektet. Det vet man sdllan idag, och ett citat som stdttar pastdendet ar

foljande:

"Andringar éver tid kan inte Overvakas, om egenskapsforindringar accepteras i
grona projekt sd bor jag informeras men sd dr inte fallet. Fordndringar syns heller
inte alltid i styrdokumenten. Egenskapsansvariga mdste aktivt leta och agera detektiv
for att hitta fordndringar som gjorts. Speciellt svdrt dr det med projekt som inte beror

min avdelning. Dd dr det svdrt att hdinga med”.

Citatet beskriver tvad problem, dels att egenskapsansvariga har svért att &vervaka sina
egenskaper inom pigéende grona projekt och dels att det inte dr tydligt om vem som ska

Overvaka egenskaperna i grona projekt.

Ménga andra foretag lanserar produkter vid en viss tidpunkt, exempelvis Apple som slépper
nya versioner av Iphone vid bestimda tidpunkter. Pa fOretaget slutfors projekt med
forbéttringar kontinuerligt dir projekten genomfors parallellt. Som tidigare ndmnts samlas
dessa slutforda projekt i intervall och introduceras vid specifika tidpunkter. Vad som dédremot
inte ndmnts dr utmaningen att forstd vilken referenstid egenskapen ska jamforas med. Om tvé
eller fler projekt forvintas padverka samma egenskap sa kan det bli svart att avgdéra hur mycket
en egenskap faktiskt blir paverkad, trots att samma utvdrderingsmetod anvénds. I figur 20
nedan illustreras problematiken. Lat séga att projekt x forvintas paverka en egenskap med
30%. Innan projekt x &r genomfort har tvd kortare projekt, y och z genomforts. Dessa
forvintas forbéttra samma egenskap med 10 respektive 15 %. Aven om projekt x nar sitt mal
jamfort med utgéngsvirdet kommer inte egenskapen paverkas i samma utstrackning da tva
andra projekt redan hojt egenskapsvirdet. For att gora problemet ytterligare komplext &r det

inte ovanligt att den initiala malbilden fordandras under projektets géng.
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Figur 20. Utmaningen med projekt och tid visualiseras.

4.7 Varfor egenskapsdriven utveckling?

Figur 21. Visuell kapitelbeskrivning.

Om ett foretag lyckas bedriva egenskapsdriven utveckling sd som det dr tidnkt blir det mojligt att
prioritera de projekt som gynnar sina kunder mest. Figur 21 beskriver de tva avslutande stegen inom
egenskapsdriven utveckling. Om foretaget kan prioritera rétt projekt med hénsyn till vilka projekt som
redan finns i projektportfoljen dr férhoppningen att foretagets strategiska mal fir en storre chans att
uppfyllas. Genom att folja egenskaper over tid med hénsyn till bdde gula och gréna projekt anser
personer i beslutfattande positioner pd Scania att det blir enklare att utforma projektportfoljen med
hinsyn till kundvérdet. Denna forenkling av en tidigare svér uppgift 4r nadgot som efterfragas. Det
forklaras enklast med ett exempel. Tre grona och sju gula projekt genomfors for att forbattra
egenskapen komfort. Dessa projekt forvéntas leda till att foretaget uppnar sitt méal for egenskapen och
déarfor behdvs inga nya projekt initieras for att forbéttra just den egenskapen. Om det saknas projekt
for att uppna egenskapsmélen kan foretaget i forvég se till att fler projekt initieras for att forbéttra den
egenskapen. P4 foretaget dr instéllningen till att arbeta med egenskaper mycket positiv, dd de vill
skapa produkter som kunderna uppskattar. Vi flertalet intervjuer har detta visat sig i ord, exempelvis i

kommentaren:
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“Vad dr alternativet till egenskapsdriven utveckling? Vi behéver verkligen fokusera pa att utveckla
vdra produkter efter vad kunden uppskattar och i dagsliget har vi inget annat dugligt alternativ. Det
finns vissa utmaningar vi behover losa men pd sikt tror jag att det gynnar foretaget”.

Ett ytterligare citat som &ven det framhéver den positiva andan ér:

“Hittills har vi bara varit en avdelning som redovisar vad projekten kostar. Det hdr dr en mojlighet

att dven visa vad vi faktiskt skapar!”
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5 Analys

1 féljande kapitel analyseras hur studiens empiriska data relaterar till den litteraturstudie som
tidigare beskrivits. Analysen ligger till grund for det forbdttringsforslag som presenteras i ett senare

metodutvecklingskapitel.

5.1 Kundvarde

Under studiens géng har det visat sig att intentionen bakom egenskapsdriven utveckling stimmer vél
overens med Woodruffs (1997) modell for hur organisationer bor arbeta med kundvirde. De tre forsta
stegen i Woodruffs modell ligger i linje med hur den egenskapsdrivna utvecklingen &r tinkt att
fungera pé& foretaget. Att definiera produkter efter egenskaper kan liknas med att skapa en
kundvérdesstrategi. Att projekt ska paverka dessa egenskaper dr ett sitt att integrera strategin med
interna processer. Ndr projekt blir genomférda implementeras kundvérdet. Hela tiden &vervakas
egenskapspaverkan. Vid jamforelse med Woodruffs (1997) modell finns dock en relevant skillnad
vilket markerats med rott i figur 22. Skillnaden &r att den egenskapsdrivna utvecklingen dmnar att
forutspd framtida kundviarde medans Woodruff menar att kundndjdheten bér métas da kunden fétt
produkten. Det &r saledes en skillnad som kan liknas vid futurum och presens. Darfor bor vissa for-
och nackdelar uppmarksammas for den egenskapsdrivna utvecklingen. Nackdelen dr att kundvirdet
inte bekréftas hos en verklig kund utan dr en uppskattning frdn foretagets sida. Den egenskapsdrivna
utvecklingen kommer déarfor aldrig att ge ett érligt svar pa vad kunderna upplever idag, om metoden
inte kompletteras med faktiska undersokningar. Foretaget kan alltsd endast kan f4 en slags
uppskattning om hur kunderna upplever egenskaperna. Fordelen &r att foretaget kan prioritera projekt
i portfoljen med malsdttningen att skapa en framtida produkt med de egenskaper som kunderna
efterfrdgar. D4 ménga projekt i fallféretagets bransch &r flera ar 14nga sé dr denna aspekt viktig, d& det
kan vara for sent att starta projekt ndr efterfrigan redan finns. En av de stora utmaningarna som
foretaget just nu star infor ar att skapa ett standardiserat arbetssétt for just det rodmarkerade steget i
Woodruffs ovan ndmnda figur 22. Idag finns inte tillrackligt tydliga riktlinjer for hur personer ska
arbeta med att utvirdera egenskaper, vilket personer som intervjuats forklarat och som presenterats i
empirin. P4 ett stort foretag &r det fordelaktigt att samtliga personer arbetar pa samma sitt for att det
ska bli mojligt att utvirdera hur egenskaperna paverkas av projektportfoljen. Genom att skapa tydliga

rutiner for hur arbetet bor bedrivas kan foretaget folja den uppmaning som Woodruff redan 1997 gav:

“Today’s organizations are good at tracking their financial performance. Tomorrow’s organization

must become just as good at tracking customer value delivery performance”.
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Figur 22. lllustration av Woodruffs (1997) modell for hur foretag bor arbeta med kundvirde och hur
egenskapsdriven utveckling relaterar till den.

5.1.1 Egenskaper

I studien har det blivit tydligt att egenskaperna skiljer sig mycket at. Den storsta skillnaden &r att vissa
egenskaper kan ses som objektiva medan andra dr av subjektiv karaktir. De objektiva egenskaperna
kan matas i en siffra som pa ett precist sitt beskriver hur egenskapen presterar, medan de subjektiva
egenskaperna dr svarare att kvantifiera. I teorin beskrivs vad Donaldsson et al (2006) bendmner som
“customer value chain”. Fallforetaget r ett exemplariskt exempel pa detta d& kunden och anvéndaren
av produkten ibland &r olika personer. De objektiva egenskaperna dr generellt tydligt kopplade till
kunden, medan de subjektiva egenskaperna ofta adr mer intressanta for anvindarna. I
spindeldiagrammet som tidigare presenterades angavs exempelvis ekonomi och slittélighet som tvd
egenskaper. Dessa objektiva egenskaper kan anses vara av avgdrande vikt for kunden d& hen betalar
for produkten, men vilket anvdndaren i ménga fall inte gor. Tva subjektiva egenskaper som visades i
samma spindeldiagram var ergonomi och nytidnkande. For en anvdndare av produkten kan dessa
egenskaper anses vara av stor betydelse. Viktigt att podngtera ar att kunden bryr sig mycket om
anvdndarna, d4 dessa ofta arbetar inom samma foretag. P4 s& vis dr dven de mer subjektiva
egenskaperna viktiga for kunden men pé ett mer indirekt vis. Observera att detta dr en generalisering

och inte en absolut sanning.
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5.1.2 Objektiva egenskaper

Tidigare beskrevs foretagets affarsmodell (se figur 13) ddr Scania kvantifierar kundens
intjdningsférmaga. Kundens intjaningsforméga kommer att bero véldigt mycket pd de objektiva
egenskaperna och av den anledningen far dessa egenskaper mycket uppmirksamhet. Dessa
egenskaper kan direkt Gversittas till en kvantifierbar siffra som beskriver hur mycket pengar som
kunden kommer att tjdna pa en forbéttring. Da foretagets affarsmodell ligger djupt forankrad ar denna

intjdningsférmaga ett relevant matt for dessa objektiva egenskaper.

5.1.3 Subjektiva egenskaper

De subjektiva egenskaperna méts idag pd en 10-gradig skala och det &r svart att Gversitta en
forbattring till en méngd kronor som kunden kan tjdna pd en forbattring. D& studien identifierat
likheter mellan egenskapsdriven utveckling och QFD-metodiken kan dessa likheter anvindas som
stdd vid utvérdering av egenskaper. Likheten mellan QFD och egenskapsdriven utveckling &r att badda
metoderna utgar frdn egenskaper som symboliserar kundvérde. Dessutom &r malséttningen med béda
metoderna att skapa ett sd hogt kundviarde som mgjligt, med hénsyn till en viss midngd resurser. Vad
som skiljer metoderna at ar att den egenskapsdrivna utvecklingen dmnar forbdttra egenskaperna
kontinuerligt samt visualisera denna fordndring over tid. Dessutom underséker QFD hur olika
egenskaper korrelerar med tekniska specifikationer medan egenskapsdriven utveckling undersdker hur
projektportfoljen korrelerar med egenskaper. Inom QFD bryts dnskemal fran kund ned till egenskaper
(Akao, 1990). Inom QFD anvénds siffrorna 1,3 och 9 ofta for att symbolisera liten, medel eller stor
inverkan (Kahraman et.al, 2006). Anledningen till den stora spridningen &r att stor inverkan ska vara
mojlig att se. Dessutom kan de negativa siffrorna -1,-3 och -9 anvéndas for att visa pd negativ
egenskaps-péverkan. D& dessa tvé utvecklingsmetoder har mycket gemensamt kan denna skala anses

som rimlig att testa dven for de subjektiva egenskaperna inom egenskapsdriven utveckling.

5.2 Projektportfoljshantering av kundvérde

Foretaget har en stor méingd projekt som genomfors parallellt och tillsammans bildar en
projektportfolj. Alla dessa projekt ska pa ndgot sétt driva minst en egenskap framat, vilket ar
detsamma som att 6ka kundvirdet. Lyckas foretaget med att fa sin projektportfdlj egenskapsdriven
(indirekt kundvérdesdriven) kommer foretagets strategiska mal att uppfyllas. Det stimmer vil verens

med Kodukulas (2014) definition av projektportfoljshantering vilket definierades som:
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“Project portfolio management is a collection of strategically aligned, value-generating projects that

help achieve organizational goals”.

Miiller et.al (2008) menar att en strategisk portfoljshantering visar positiv korrelation med att uppna
finansiella resultat. Om Scania anvénder sig av egenskapsdriven utveckling kan projektportféljen
hanteras strategiskt, vilket alltsd korrelerar positivt med finansiella resultat. I den litteraturstudie som
genomforts tilldelades viss kritik till att endast tid, kostnad och scope var de aspekter som traditionellt
sett Overvakats. Vid intervjuer pa foretaget har det visat sig att egenskaperna inte 6vervakas pé ett
tillforlitligt vis under genomforandefasen. En av anledningarna var att ingen person hade ett sarskilt
ansvar att gora detta. En annan anledning var att det var svéart att beskriva hur egenskapen presterade.
Bade Bergman & Klefsjo (2012) och Woodruff (1997) betonar svéarigheten med att Oversitta
kundvirde till mer konkreta riktlinjer vilket Scania har upplevt. Woodruff (1997) menar att kunden i
manga fall uppfattar kundvérde pad ett mer abstrakt vis &n vad personer &r vana att arbeta med
konkreta & tekniska specifikationer. Ett exempel fran foretaget ér att egenskapen komfort dr en kinsla
som kunden upplever. Komfort klassificeras i studien som en subjektiv egenskap, som alltsd idag
mits enligt en 10-gradig skala. Killen et.al (2008) menar att kalkylerade och rationella beslut maste
genomforas for att skapa sig en Oversikt over portfoljen. Eftersom foretaget har bade objektiva och

subjektiva egenskaper blir Gversikten bade rationell och icke-rationell.

I teorikapitlet presenteras en modell av Rajegopal (2007) som beskriver “bryggan” mellan strategiska
och operationella aspekter. Modellen beskriver att “project management organization” ska fungera
som en hingbro mellan den strategiska och den operationella delen av foretaget. Genom att inféra
egenskaper som ir tydligt kopplade till kundvirde hoppas Scania att medarbetare med operationella
roller enklare ska forstd det strategiska virdet av ett projekt. Med det som bakgrund kan den
egenskapsdrivna utvecklingen bdde mojliggora att projektportfoljen planeras pa ett strategiskt vis men
dven att strategin formedlas till operationella roller. I nuldget dvervakas inte egenskaperna pé ett
optimalt vis i projekten, vilket leder till att dverforingen av strategi 4nnu inte uppnér maximal effekt.
Att tippa igen det glapp i informationsflodet mellan det strategiska och det operationella dr dérfor en

stor mojlighet for Scania.

5.3 Projektovervakning

I teorikapitlet beskrivs en modell som Kodukula (2014) skapat for att formedla hur 6vervakning och
kontroll av projektportfoljen bor genomforas. Idag genomfors en “egenskapsgenomlysning” av hur
samtliga egenskaper presterar just nu och hur de uppskattas prestera i framtiden en géng per &r. Detta

ar en kraftanstrdngning som tar mycket tid och dar ménga personer kédnner sig tveksamma till hur
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palitlig den information de delger &r. Enligt Kodukula (2014) dr det rimligt att granska
projektportfoljen kvartalsvis, vilket alltsd betyder att dessa genomlysningar kan tdnkas ske allt for
séllan. Mer specifikt &4r det de fyra forsta stegen i processen som kan jamforas med den arliga
genomlysningen. For att kunna &skadliggéra hur egenskaperna prestera behdver bade nya och
pagaende projekt utvirderas. Utan en utvérdering av samtliga projekt kommer foretaget forlora

kontrollen 6ver de egenskapsforbéttringar som genomfors.

Om foretaget vet att de har tillrackligt med grona projekt for att uppnd ett mal for en egenskap ar 2018
behdver de inte starta nya projekt for att forbattra den, utan kan koncentrera sig pa egenskaper med en
rod markering istdllet. Dessa markeringar (gron, gul och rod) kan ses som ett stod for de tre
nidstkommande stegen efter “utvirdera pagéende projekt” i Kodukulas (2014) modell. Genom
markeringarna kan foretaget avgora vilka nya projekt som bor prioriteras, startas eller avbrytas. I sista
steget bedoms portfolions prestanda. Genom att gora en bild tillsammans med egenskapsansansvariga
enligt den hogra delen av figur 23 kan en Overgripande illustration av portfoljens prestanda
framstéllas och ses som en beddmning av portfolions prestanda med hénsyn till en egenskap.
Kodukula (2014) ndamner att portfoljsovervakningen blir mycket komplex och utmanande eftersom
portfoljen blir dynamisk. Ett problem pa foretaget &r att fordndringar over tid i ménga fall inte

registreras pd grund av tidsbrist.
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Figur 23. Overvakande av projekt. Scanias nuvarande metod jimford med Kodukulas (2014) modell
for projektovervakning.

54 EV-GANTT

I teorikapitlet nimns EV-GANTT som ett visualiseringsverktyg dir tid och kostnad &r tva viktiga

faktorer (Ong et. al, 2016). I metoden berdknas tids- och kostnadsavvikelser i projekt, dir avvikelsen
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ar skillnaden mellan planerat och ett faktiskt vérde. P4 foretaget efterfridgas en metod dar kundvérde
visualiseras Over tid, vilket krdver vissa modifikationer. P4 Scania har de dvergripande egenskaperna
brutits ned till specifika egenskaper, en liknelse kan hir ses med EV-GANTT dér ett projekts
aktiviteter istéllet delas in i mindre och métbara aktiviteter. Pa foretaget genomfors nedbrytningen av
egenskaper av anledningen att gora egenskaperna tillrdckligt specifika och i bésta fall métbara (vart att
komma ihdg &r att vissa nedbrutna egenskaper fortfarande &r svara att kvantifiera). Problemet pa
foretaget idag ndmns i empirin, dér det ar svart att folja hur egenskaperna fordndras over tid. Hur ett
virde fordndras over tid dr ndgot som EV-GANTT schemat &r bra pa och darfor ar det intressant att

utforska om metoden kan modifieras till att 6vervaka kundvirde.

For att lyckas skapa ett EV-GANTT schema som &r anpassat till fallforetaget kontext krévs vissa

modifieringar jAmfort med Ong et. als (2016) modell. Med utgangspunkt i figur 24 forklaras dessa.

Project portfolio

Project 1

Project 3

2.

1

Time

Figur 24. Modifikation av den typ av EV-GANTT schema som Ong et. al (2016) utvecklat.
Nédvindiga justeringar forklaras med hjdlp av siffror med tillhérande text.

1. I det ursprungliga EV-GANTT schemat ar det pengar som agerar métvirde pa y-axeln. For de
objektiva egenskaperna dr det mojligt att anvénda pengar pa y-axeln, men det dr ddremot svérare for
de subjektiva egenskaperna. Antingen behdver subjektiva och objektiva egenskaper ha en gemensam

skala att forhalla sig till eller sa bor de métas med separata métt pa y-axeln.
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2. P4 x-axeln symboliserar Ong et. als (2016) metod tid. Det dr fullt mojligt dven i fallforetagets fall.
Pé grund av att fallforetaget lanserar forbéattringar vid ett antal tidpunkter pd aret dr dessa tidpunkter
lampliga som maétt pa x-axeln. Sdledes kan en punkt motsvara samtliga projekt som fardigstéllts inom
ett intervall. Darmed blir grafen ldttare att forstd, men &ven mer precis da det ar forst vid dessa
tidpunkter kunden kan bestdlla projektets resultat.

3. Den tredje siffran symboliserar utmaningen med att det finns ett stort antal egenskaper. Vid det
ursprungliga EV-GANTT schemat symboliserar siffran tre projektportfoljen. For att EV-GANTT
schemat ska fungera som utgangspunkt vid utformandet av en metod behovs en modifikation. Det
kravs ett flertal grafer for att illustrera hur samtliga egenskaper presterar. P4 grund av fallforetagets
moduldra produktionssystem krévs det dessutom en referens som egenskapen mits mot, vilket kan
jamforas med att olika produkter behover egna grafer. Varje graf kommer siledes endast illustrera
egenskapspaverkan for en egenskap pd en produktreferens. Det betyder att det dr nddvéndigt att

anvinda betydligt fler &n en graf for att formedla egenskapsliget.
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6 Metodutveckling

For att méta egenskaperna har en gruppering av egenskaperna utnyttjats. De subjektiva egenskaperna
har separerats fran de objektiva egenskaperna och kommer i studiens fortsittning att métas efter en
skala med bestdimda vérden pad 1,3 och 9. Siffran 1 motsvarar liten padverkan, 3 medelstor paverkan
och 9 motsvarar stor pdverkan. Dessutom kommer projekt som har en negativ paverkan pé egenskaper
ges virden pd samma skala med ett negativt tecken (-1, -3, -9), for att symbolisera motsvarande
negativ paverkan. Denna skala anvinds ofta vid genomforande av QFD-matriser. Anledningen till att
anvinda en sddan skala &r att askadliggora projekt som har stor paverkan pa en egenskap jamfort med
de projekt som har liten péverkan, likt QFD metodologin som nidmndes i teorin. Studien foreslar
séledes anvidndning av en annan skala &n den 10-gradiga skala som Scania anvénder idag.
Anledningen till detta dr att forenkla skalan, men dven mojliggdra att negativ paverkan kan dvervakas.
Denna skala har vissa fordelar jamfort med den nuvarande 10-gradiga skalan som inte kan anvéndas
om en egenskap paverkas negativt av ett projekt. Dessutom blir den 10-gradiga skalan missvisande da
laga siffror i praktiken ytterst sdllan anvdnds. Kundvirdet for de objektiva egenskaperna kommer i
den metod som utformats att métas i antal kronor. Detta mdjliggérs med hjilp av information som
fallforetaget har om sina kunder. Som tidigare visat bygger foretaget sin affirsmodell péd den
intjaningsféormaga som kunderna erbjuds. Med hjélp av anvindardata kan de objektiva egenskaperna
Oversittas till pengar. P4 sd vis uppskattas hur ménga kronor kunden tjénar pé ett projekts resultat
under produktens livstid. Samtlig information om anvdndning och hur linge produkten anvinds
kommer frdn centrum av en normalkurva for en specifik typ av produkt. Mal pa fysikaliska
forbattringar som uppges i projektets konceptutvecklingsfas kan saledes oversittas till ett kundvérde i
antal kronor. For att exemplifiera finns kunskap om att en kund &ger sitt fordon 9 ar innan hen siljer
det. Under den perioden har x antal kilometer avverkats. Om en egenskap péverkar
intjaningsféormagan som kunden upplever per kilometer kan detta dd summeras till en total forbéttring
av kundens intjdningsforméga, som for de objektiva egenskaperna i studien symboliserar kundvérdet.
Motiveringen till denna skala &r att efterlikna det “earned value” som anvidnds inom EV-GANTT

samtidigt som Scanias affarsmodell f6ljs.

Nedan illustreras hur indelningen av egenskaper genomforts dér en ytterligare variabel,
referensfordon, inkluderas. Da egenskaperna paverkas olika pé olika referensfordon ar det viktigt att
séarskilja pd kundvérdet hos dessa. I figur 25 visas fem produkter dir kundvirdet behdver bedomas
individuellt. Om denna information samlas in for varje projekt och sparas i en databas sa finns
tillrackligt med information for att skapa den visuella bild som presenteras i underrubriken nedan. Hur
mycket ett projekt forvéntas padverka en egenskap dr en beddmning som bést utfors av personer med

ett specifikt egenskapsansvar eftersom de har mest kompetens inom sitt egenskapsomréde.
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Figur 25. Egenskaper indelade i en subjektiv respektive objektiv kategori. De tvd typerna av
egenskaper kan pd sa vis utvdrderas separat.

6.1 ECV-GANTT (Earned Customer Value-GANTT)

Genom att samla in information om vilka egenskaper och produkter varje unikt projekt paverkar, samt
standardisera hur egenskaperna mits blir det mojligt att skapa en graf lik den Ong et. al (2016)
presenterat. Istéllet for att presentera “earned and actual value” har en liten modifikation genomforts. I
fortsattningen kommer den modifierade varianten att presenteras som earned customer value-GANTT
(ECV-GANTT). Den grona linjen i graferna representerar forvintat kundvirde fran grona projekt, det
vill sdga, de projekt som fatt klartecken att genomforas. Den gula streckade linjen symboliserar vilken
potential gula projekt som &nnu inte fatt klartecken att genomfGras har. D& det beslutats att
kundvérdet utvérderas pa tva olika vis i tidigare stycke krévs det saledes tvé grafer for att visualisera

det uppskattade kundvérdet. Nedan presenteras en subjektiv och en objektiv egenskapsbild pa specifik
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egenskapsniva. For att skapa en sammanlagd egenskapsbild kan egenskaper pa specifik niva adderas
till en Overgripande niva, som dven dem kan adderas samman for att se den totala egenskapsbilden.
Dock kommer subjektiva och objektiva egenskaper presenteras separat d& de méits med olika matt.
Tidigare ndmndes att det moduldra produktionssystemet har gjort det svart att vélja vilken produkt
som bor vara referens. For att mojliggéra uppskattning av egenskaperna har en referensprodukt
skapats av populdra komponenter och agerat som en referens att méta mot. Detta mdjliggdr att
egenskaperna kan visualiseras men skapar dven vissa biverkningar som diskuteras vidare i foljande
kapitel. Nedan presenteras en objektiv och en subjektiv egenskap med hinsyn till referensfordon x.
Observera att samtliga siffror i denna offentliga rapport dr pdhittade for att inte avsiéja foretagets
kommande lanseringar. Ett antal verkliga test har genomforts med samma metod dir liknande

resultat uppnadtts.

I figur 26 illustreras fordndringen av kundvérdet pd en objektiv egenskap. Anledningen till att det &r
ett delta-tecken pd y-axeln &r att den framtagna metoden inte visar det totala kundvéardet, utan
skillnaden i kundvérde per lanseringspunkt. Exempelvis 6kar kundvérdet kraftigt vid lanseringspunkt
5, for referensfordon x. Om samma egenskap skulle utvérderas for ett annat referensfordon kommer
samma projekt paverka intjiningsformagan for det fordonet med ett annat virde. Exempelvis skulle
projekt Delta i figur 26 nedan kunna 6ka kundvirdet med 3000 kronor for ett annat referensfordon,
och kanske inte paverka ett tredje referensfordon alls. Lanseringspunkterna motsvarar i grafen kvartal
och representerar en visuell bild av egenskapsléget tva &r fram i tiden. Fordndring av kundviarde vid
de olika lanseringspunkterna har tagits fram tillsammans med personer som har ett specifikt
egenskapsansvar. Genom samtal med dessa experter inom foretaget har projektforbéttringar vérderats
enligt antal kronor alternativt den skala som presenterades tidigare beroende pa vilken egenskap det dr

frdga om.
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Figur 26. ECV-GANTT for objektiva egenskaper. Metoden har testats pd foretaget men presenteras i
rapporten med fiktiva siffror for att inte bryta mot sekretess.

I figur 27 nedan visas egenskapsbilden for en subjektiv egenskap pé referensfordon x. Till skillnad
frén foregdende objektiva egenskap illustreras denna subjektiva egenskap med hjilp av den skala som
tidigare forklarats och anviinds inom QFD. Aven i denna typ av graf kan kundvirdet ett projekt
levererar skilja sig mycket beroende pa referensfordon. I grafen ovan sénks kundvérdet vid
lanseringspunkt tre och fem. Detta 4r en aspekt som tidigare inte uppmarksammats. Exempelvis kan
en sadan negativ paverkan ha att gora med ett lagkrav som maste uppfyllas, med konsekvensen att en

egenskap forsdmras.
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Figur 27. ECV-GANTT for subjektiva egenskaper. Metoden har testats pd foretaget men presenteras i
rapporten med fiktiva siffror for att inte bryta mot sekretess.
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7  Diskussion

Diskussionsavsnittet har delats in i fyra delar, ddr resultat, applicerbarhet, etik och metoddiskussion

separerats och tilldelats ett stycke vardera.

7.1 Resultatdiskussion

Da studiens mélséttning var att finna svar pa tre forskningsfrdgor kommer resultatdiskussionen att

utgd frén dessa.
® Hur integreras kundvdrde i Scanias projektportféljshantering?

Scania arbetar med egenskapsdriven utveckling for att integrera kundvéirde som en aspekt vid
projektportfoljshantering. Genom att folja och péverka utvecklingen hos egenskaper anser sig
foretaget aktivt arbeta med kundvérde. Det dr ndgot som dven den litteratur som ligger till grund for
studien stodjer. Hela tankeséttet bygger séledes pa att kundvirde ar direkt jamforbart med egenskaper,
vilket inte nddvandigtvis dr en objektiv sanning utan nagot man pa foretaget accepterar. Virt att
diskutera dr att de egenskaper som kunderna vérderar troligtvis forandras med tiden. Exempelvis dr
det mojligt att en egenskap som “miljovénlighet” dkat i prioritet under de senaste dren. Observera att
just denna egenskap ér fiktiv och dr tdnkt som ett exempel. Mélsittningen med egenskapsdriven
utveckling &r att skapa ett beslutsstod med hédnsyn till kundvérde, som sedan kan anvéndas vid
hantering av projektportfoljen. Ett sddant beslutsstdd dr nagot som dven andra foretag skulle kunna
utnyttja. Med hjdlp av egenskaper forenklas d&ven kommunikationen mellan olika funktioner pa
foretaget och det blir ndgot littare att forstd vad hela foretaget forsoker uppna. Mojligtvis blir det da
enklare att se vad varje person bidrar med till helheten. Denna positiva aspekt av egenskapsdriven

utveckling var inget studien &mnade att undersoka, utan ndgot som identifierats under arbetets gang.

Vad utvecklingsmetoden hérstammar ifrdn &r svart att sdga, men vissa likheter med QFD har
identifierats. Aven inom QFD anvinds egenskaper for att symbolisera kundvérde, dir QFD-metoden
ar mer anpassad for utveckling av nya produkter, snarare dn kontinuerliga forbattringar av en redan
existerande sddana. P4 annat hall presenteras konkurrentjimforelser av produkter ofta i form av hur
vil en produkt presterar inom ett antal egenskaper. Detta dr vanligt i magasin och p& hemsidor, vilket
ocksa kan vara en forklaring till var utvecklingsmetoden har sitt ursprung. Med det som utgédngspunkt
skulle ett foretag kunna forbéttra de egenskaper som ofta anvénds vid konkurrentjimforelser och pé s&

vis {4 bra betyg d& produkterna utvérderas.

54



o  Vilka utmaningar medfor egenskapsdriven utveckling for projektportféljshanteringen pd

Scania?

Da foretaget som studien genomforts pd &r stort finns manga utmaningar vid implementering av en
metod. Att anvdnda den framtagna ECV-GANTT metoden i sig dr ingenting svért, men att
standardisera det sitt som egenskaperna mits enligt pd projektnivd dr en utmaning. Specifikt for
egenskapsdriven utveckling i kombination med fallféretages kontext har tre stora utmaningar
identifierats. Den forsta utmaningen handlar om tid. D4 manga projekt genomfors parallellt dr det
vanligt att samma egenskap paverkas av flera projekt med olika startdatum. Som ett exempel kan ett
projekt forutspds forbattra en egenskap med 3%. Innan projektet dr fardigstdllt kan ett annat projekt
som borjat senare men ocksa avslutas tidigare paverka samma egenskap. Den forbéttring pa 3% som
forutspaddes blir da inte lingre mojlig att nd. Detta &r en utmaning som uppmirksammats hos
fallféretaget, men som studien inte lyckats skapa en trovérdig l10sning for. Hur avgdérande denna
felkdlla blir 4r varierande, men det bor dnda observeras att den i vissa fall kommer att existera.
Ytterligare en utmaning kommer utav att fallforetaget inte anvénder sig av unika produkter dé ett
avancerat modulsystem formar produkterna. Det finns sdledes ingen specifik produkt som
kundsegment ofta koper, utan ndstan varje produkt kommer att vara unik sammanséttning
komponenter. Nar ECV-GANTT schemat testades pa fallforetaget har referensfordon anvints. Ett
referensfordon &r en typ av persona och ir i studien en kombination av de mest valda komponenterna
for ett segment kunder. P4 ett foretag som anvdnder modeller som kontinuerligt forbattras skulle detta
inte vara samma utmaning, men for fallforetaget spelar det stor roll. Vid jamforelse med en
normalkurva s& foljer studien séledes en produkt som ligger mitt pa kurvan. De
komponentsammanséttningar som ligger pd mitten av normalkurvan kommer saledes att dvervakas,
medan de sammanséttningar som inte ligger mitt pd normalkurvan inte kommer att dvervakas.
Utmaningen blir att inte endast fokusera pd de referensfordon som valts och pa sa sitt glomma bort
ovriga fordon som kan byggas. Det finns en risk att projekt som inte paverkar den smala strimma
referensfordon som visualiseras och Overvakas nedprioriteras. Den tredje och mdjligtvis storsta
utmaningen &r att ta bade subjektiva och objektiva egenskaper pa allvar. D& de objektiva
egenskaperna fir en monetér mattstock finns viss oro for att de subjektiva egenskaperna som maéts pé
en skala blir nedprioriterade. Syftet med grupperingen har inte varit for att skapa forsta- och
andrahands-egenskaper, utan att géra det mgjligt att sammanstilla en stor mangd information. Det
viktiga ar att foretagets framtida vision av hur produkterna ska upplevas foljs. Det vill séga, siktar
foretaget pa att vara vérldsledande inom en egenskap sd behover de fokusera mycket pd den

egenskapen, oberoende av om det dr en objektiv eller subjektiv egenskap.
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° Hur kan ett verktyg eller en metod utformas for att visualisera kundvdrdet i Scanias

projektportfolj?

I den litteraturgenomgéng som ligger till grund for studien har ingen metod for visualisering av
framtida kundvérde inom projektportfoljer identifierats. Ur det perspektivet kan studiens resultat ses
som en unik metod som kan anvindas som ett beslutsstod vid prioritering av projekt i
projektportfoljen, med hénsyn till kundvérde. En metod har utformats och presenterats i
resultatkapitlet som “Earned-Customer-Value-GANTT” d& metoden fungerar pd samma sitt som det
EV-GANTT schema som inspirerat studien, med skillnaden att det dr kundvéarde som méts. Med hjélp
av den utformade metoden kan projektportfoljens framtida inverkan pd kundvérdet visualiseras. For
att metoden ska fungera har egenskaperna delats in i tvd grupper, dir skillnaden dr det métt
egenskaperna rekommenderas att mitas efter. DA vissa egenskaper har direkt inverkan pa kundens
ekonomi har dessa i studien tilldelats ett métt enligt antal kronor, medan den andra typen av
egenskaper har tilldelats en skala. Genom att varje projekt anger hur mycket de olika egenskaperna
forvéntas bli paverkade har ECV-GANTT schemat sedan skapat en visuell bild av hur egenskaperna
kommer att paverkas av samtliga projekt, dvs projektportfoljen. Med hjilp av detta stéd kan mer
logiska och rationella prioriteringar av projekt genomforas med hénsyn till hur foretaget vill att deras
produkter ska upplevas av framtida kunder. Den metod som utformats i studien ger en mer visuell och

tydlig bild &n den som tidigare anvénts pa foretaget.

Metoden som utformats har dock vissa begrinsningar. En s&dan ar att ECV-GANTT metoden inte
visualiserar det totala kundvérdet hos produkter, utan hur mycket produkten forbattras eller férsdmras
av projektportfoljen. Det blir pd si vis snarare ett “delta”-kundvérde, som kan indikera hur mycket
olika egenskaper kommer péverkas, men det kommer inte bevisa vad kunderna anser om egenskapen
idag. Pa sa vis ger metoden véldigt lite hjélp med att exempelvis jamfora hur produkten stér sig mot
konkurrenter, om foretaget inte har information om vilka projekt konkurrenterna har i sin
projektportfolj. Saledes dr metoden mer anvéndbar fOr att internt 6vervaka hur projektportféljen som
finns idag kommer péverka kundvirdet, utan hénsyn till konkurrenter. D4 Scania har en stor méngd
produkter och i sin tur egenskaper som kunderna virderar sé ligger styrkan i metoden vid den visuella
presentation och sammanfattning av ett framtida kundvérde som annars dr vialdigt komplext och
kravande att forstd. ECV-GANTT schemat kan alltsa inte ersétta kundundersékningar som beskriver
vad kunderna anser i nuldget, utan ar till for att uppskatta hur produkten kommer att paverkas av
projektportfoljen. En stor avvidgning mellan hur precis och hur ldttanvind metoden ska vara har varit
nodvéndig. D4 studien é&r ett forsta forsok for att skapa den hér typen av metod sé har ett beslut tagits
diar fokus legat pd enkelhet. Tva tydliga exempel pd detta &r skalan (+/-) 1,3,9 for subjektiva
egenskaper och anvéndandet av referensfordon. Med bakgrund av detta ger metoden inte en bild med

kirurgisk noggrannhet, utan en mycket mer Overgripande bild som kan pévisa trender inom
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projektportfoljen samt hur portféljen péverkar kundvirdet. Dérav rekommenderas att metoden

anvénds i kombination med andra analyser for optimalt beslutsfattande.

7.2 Allméngiltig applicerbarhet

Dé egenskapsdriven utveckling dr ett begrepp som myntats pd Scania ir studiens applicerbarhet ett
intressant dmne att diskutera. Sma foretag som endast bedriver ett eller fatal utvecklingsprojekt
kommer troligtvis inte ha ndgon nytta av den framtagna metoden. Stora foretag med produkter som
kontinuerligt forbattras kan tdnkas ha storst nytta av att applicera verktyget for att folja kundvérdet
over tid. Forutsdttningen dr dé att kundviardet har delats in i egenskaper likt fallféretaget dir studien
genomforts. Saledes dr det mojligt att foretag inte nodvandigtvis behdver vara verksamma inom
fordonsbranschen for att tilldimpa och dra nytta av denna metod. D4 ingen tidigare testat metoden pa
andra branscher dr det dock ett antagande. Det finns ménga produkter som gar att definiera efter ett
antal egenskaper och som utvecklas kontinuerligt, exempelvis telefoner, TV-apparater eller andra
liknande produkter. Under studien har inga unika hinder for att applicera metoden pé tjénster
identifierats. Forfattarna har utformat tva grundldggande kriterier som bor uppfyllas for att metoden
ska vara anvindbar. For det forsta bor en projektportfolj &mnad at att forbattra en produkt eller tjanst
existera pa ett foretag som véljer att arbeta med metoden. For det andra &r det viktigt att foretaget har
kunskap angiende vilka egenskaper som skapar virde for de tdnkta kunderna. Det har dock
identifierats undantag d4 metoden inte dr lika applicerbar. Ett sddant undantag som under studien
identifierats dr da ett foretaget levererar mycket kundspecifika produkter. I detta fall &r det mojligt att
kunden bestimmer precis hur produkten ska forbdttras och i vissa fall till och med betalar for att
utvecklingen ska bli just sa. I ett sadant fall 4r det inte lika relevant att f6lja hur kundvérdet férdndras

over tid.

Under studiens ging har vissa ledtrddar identifierats dir andra fordonsforetag anvénder liknande
arbetssétt vad géller att definiera en produkt efter ett visst antal egenskaper. Dessvirre har information
kring hur dessa foretag arbetar med egenskaper dver tid varit sviratkomlig. En méjlig forklaring till

detta dr denna typ av information ofta dr hemlighetsstimplad.

7.3 Sjélvkritik och utmaningar

D& studien har sina rotter inom det empiriska fenomenet egenskapsdriven utveckling som inte
existerar inom akademisk litteratur har en stor del av studien dgnats &t forstdelse av fenomenet och
hur det relaterar till processer pa fallforetaget. Mycket kunskap om hur foretaget arbetar har séledes

varit en nddvéndighet for att genomfora studien, vilket har varit en utmaning. Med anledning av att
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information om foretagets projektportfolj 4r mycket hemlighetsstimplad information har studien haft
som mal att inte inkludera information som kan péverka fallforetaget negativt. Det har i sin tur lett till
att det i vissa fall anvinds relativt kryptiska beskrivningar. Ibland har detta lett till en mer

generaliserbar beskrivning, medan det i andra fall har bidragit till att budskapet blir svart att forsta.

Malséttningen med den egenskapsdrivna utvecklingen &r att maximera samtliga egenskaper med
hénsyn till de resurser som finns tillgdngliga. Kanske dr det snarare en kombination av egenskaperna
som kunden upplever som kundvérde? Det kan sittas i relation till Archers och Ghasemzadeh (1999)
tankegéng om att en kombination ibland nér ett hdgre virde &n summan som de olika delarna bidrar
med var for sig. Samtliga egenskaper kommer inte vara lika viktiga for kunden och déirav ér viktning
av de subjektiva egenskaperna nagot som mdjligtvis skulle vara anvindbart nidr samtliga egenskaper

sl&s samman till en enhetlig egenskapsbild. Detta krédver dock vidare studier for att analyseras.

Vid utformning av den resulterande metoden har kunskap tagits fran flertalet hall. Exempelvis fran
egenskapsdriven utveckling, EV-GANTT och QFD. Ett sétt att se det pd &r att det basta frdn olika
vérldar plockats ihop och kombinerats. Ett annat sdtt att se det pa &r att dessa delar tagits ur sin
kontext. Det dr dd mycket mojligt att delarna inte fungerar lika bra i sin nya kontext, eller att andra
delar hade passat dnnu battre. Ett exempel p& ovanstidende dr den skala som subjektiva egenskaper
rekommenderas att métas efter. Mgjligtvis passar den véldigt bra inom QFD men inte lika bra inom
denna metod? D& denna studie dr av utforskande karaktédr &r det fullt mojligt, kanske till och med

uppenbart, att metoden som skapats har ytterligare utvecklingspotential.

7.4 Etikdiskussion

Att dela in egenskaper enligt figur 25, dédr objektiva och subjektiva egenskaper sirskiljs skapar en
diskussion angdende om egenskaper kommer prioriteras 6ver andra. Det finns exempelvis subjektiva
egenskaper som har paverkan pa ménniskors hélsa som sétts i relation till objektiva egenskaper som
gar att mita i pengar. De objektiva egenskaperna som gar att kvantifiera med ett finansiellt métt gor
det mycket enklare att dvertyga en kund om att en forbittring dr vérd att betala for eftersom att
egenskapen direkt kommer péverka kundens balansrdkning. Saledes finns en risk att de objektiva
egenskaperna prioriteras fore de subjektiva egenskaperna pa grund av ekonomisk vinning. Aven
egenskaper som pa ndgot sétt berdr miljon kommer mojligtvis jaimforas mot ekonomiska fordelar.
Med tanke pd att personer som tar beslut om vilka projekt som bor genomforas ibland har ett
ekonomiskt ansvar kan det paverka karridren att vélja subjektiva egenskaper jamfort med objektiva
egenskaper, speciellt nir det finns en tydlig graf som beskriver konsekvenserna av valet. Séledes finns

en risk att metoden skapar fOrutsdttningar som prioriterar ekonomisk vinning &ver mindre
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kvantifierbara egenskaper som skulle kunna vara exempelvis miljo, vilket kan ge implikationer for
samhiéllet. Denna samhillsetiska komplikation har varken identifierats inom QFD eller EV-GANTT,

men uppstatt nir ECV-GANTT metoden utvecklats genom att kombinera dessa tvd metoder.
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8  Slutsatser

Nedan redovisas svar pd de tre forskningsfrdagor som ligger till grund for studien.

8.1 Hur integreras kundviarde 1 Scanias projektportféjshantering?

Fallforetaget anvénder egenskaper dér tanken dr att dessa ska symbolisera kundvirde. Genom att
forbattra egenskaperna forhojs sdledes kundvérdet. Dessa egenskaper kan &vervakas over tid och
framtida paverkan pé dessa egenskaper kan uppskattas. Genom att visualisera hur projektportféljen
paverkar olika egenskaper kan en forstaelse for vilket framtida kundvérde som foretaget kan erbjuda
sina kunder skapas. Om en tydlig bild av hur egenskaperna forvintas bli paverkade av
projektportfoljen kan formedlas blir det méjligt att anvéinda denna kunskap som ett beslutsstod och
tillféra de projekt som gynnar en framtida projektportfolj mest. P& sa vis blir det enklare att vdlja de
projekt som genererar det kundvirde som Scania dnskar att erbjuda i framtiden. D4 foretag ofta har en
strategi for hur de onskar att produkterna ska upplevas av sina kunder erbjuder den egenskapsdrivna
utvecklingsmetoden en mdjlighet att formedla denna strategi till mer operationella delar av foretaget, i
likhet med Rajegopals (2007) modell (se figur 8). Genom att formedla vad kunderna anser vara viktigt
i foretagets produkter samt vad foretaget vill uppnd med varje projekt formedlas en forstaelse till

personer som arbetar med utveckling av produkterna.

8.2  Vilka utmaningar medfor egenskapsdriven utveckling for
projektportfoljshanteringen pa Scania?

Da olika egenskaper &r av olika vikt for kunden &r det en stor utmaning att forstd vilka egenskaper
som bor prioriteras. Alla egenskaper &r inte lika viktiga, men vilka egenskaper som é&r viktigast beror
pa typ av fordon och hur det anvénds. Fallforetaget dr vélkdnt for sitt moduldra produktionssystem,
vilket leder till att nédstan varje fordon &r unikt. Att mita hur egenskaperna péverkas blir darfor
utmanande d& det inte finns ett specifikt fordon att jimfora med. Det finns sdledes ingen
standardiserad modell for varje fordonssegment. I studien har detta 16sts genom att skapa ett slags
referensfordon som dr uppbyggt av de mest kdpta komponenterna inom ett kundsegment. Det blir
séledes en utmaning att inte bara genomfora projekt som péverkar dessa referensfordon, di &ven
manga andra sammanséttningar av produkter &r ytterst viktiga for foretagets framgéng. Det betyder att
den visuella bild som ECV-GANTT metoden presenterar i Scanias fall endast tar hdnsyn till en
véldigt smal strimma fordon. Det blir en tydlig avvagning dir en stor méngd referensfordon leder till
mycket administrativt arbete pd foretaget medan for f& referensfordon riskerar att missa olika

kundsegment som inte representeras. En ytterligare utmaning &r att metoden behdver spridas inom
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foretaget for att fungera. Information om hur egenskaper paverkas behdver anges fran varje enskilt

projekt for att sedan adderas till en 6vergripande egenskapsbild.

8.3 Hur kan en metod utformas for att visualisera kundvardet 1
Scanias projektportf6?

I studien har en metod for hur fallféretaget kan visualisera ett uppskattat framtida kundvérde
utformats, vilket dr ndgot som inte identifierats i tidigare litteratur. Ur det perspektivet kan studiens
resultat ses som en unik metod som kan anvdndas som beslutsstod vid prioritering av projekt i
projektportféljen med hénsyn till kundvirde. Enligt Woodruffs (1997) modell f6r hur foretag bor
arbeta med kundvérde sa dr studiens resulterande metod ECV-GANTT en legitim mojlighet for att
arbeta med just kundvérde. Den resulterande metoden bestar av teori fran bland annat EV-GANTT
schemat och QFD men har mdjliggjorts med hjélp av det empiriska fenomenet egenskapsdriven
utveckling. Den framtagna metoden har bendmnts ECV-GANTT (Earned Customer Value-GANTT),
dé den fungerar pad samma sétt som EV-GANTT med modifikationen att det 4r kundvérde som méts
pa y-axeln. I studien har kundvérde definierats i form av egenskaper, dir tvd typer av egenskaper
behandlats grupperats. For den ena gruppen egenskaper har en poéngskala inspirerad av QFD anvénts,
medan den andra gruppen egenskaper varit mdjlig att méta i kronor med hinsyn till kundens
potentiella intjiningsformaga. Metoden har testats pd bada typerna av egenskaper med lovande
resultat. Ett antal anpassningar som &r specifika for fallféretaget har varit nodvéndiga, exempelvis

anvindandet av referensfordon samt specifika tidsintervall.

8.4 Akademiskt bidrag

Studiens bidrag till den akademiska vidrlden kan ses som delat i en empirisk del och en mer teoretisk
del. Det empiriska bidraget dr kopplat till den egenskapdrivna utveckling som fallféretaget arbetar
med. I studien har en forklaring av vad egenskapsdriven utveckling dr féormedlats. Genom att beskriva
hur fallféretaget arbetar med kundvérde i form av egenskaper har studien bidragit med ny information
om hur ett stort foretag arbetar med en ny utvecklingsmetod. Da foretaget snarare ser risker dn
fordelar i att dela med sig av sin projektportfolj till utomstdende har denna utvecklingsmetod tidigare
inte presenterats for allménheten. Det har i sin tur lett till begrinsad litteratur kring vad
egenskapsdriven utveckling ar. Studiens teoretiska bidrag 4r en metod for att Overvaka hur
projektportfoljen paverkar framtida kundvirde. Tidigare narliggande litteratur har ofta fokuserat pé att
overvaka projektportfoljen med hinsyn till tid, kostnad & scope. Metoden som utformats mojliggor

att projektportfoljen dven kan utvirderas efter framtida kundvirde. Bidraget hor hemma i ett nischat
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omrade dér projektportfoljsdvervakning kombineras med kundvérde. D4 ingen tidigare litteratur har

identifierats inom det nischade omradet sa har ytterligare ett falt for framtida forskning upptackts.

8.5 Vidare studier

Metoden som utvecklats har testats manuellt och resultatet har i rapporten presenterats med fiktiva
siffror. Som nédsta steg rekommenderas att implementera metoden och utvdrdera hur den fungerar i
praktiken. I en framtida studie skulle projektportfoljens verkliga utfall kunna jimforas med den

kundvardesforbattring som metoden uppskattat for samma tidpunkt.

Eftersom studien bedrivits som en fallstudie har metoden inte provats pa andra fall vilket skulle 6ka
studiens validitet. Dessutom skulle slutsatserna bli mer generaliserbara om metoden kan appliceras pa
andra foretag med produkter som utvecklas kontinuerligt. Att testa metoden pa fler typer av produkter

och foretag dr darfor mojliga omradden for vidare forskning.
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