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Forord

Denne bog er resultatet af et forskningsprojekt, hvor forskere fra Center for
Industriel Produktion (CIP) ved Aalborg Universitet, i samarbejde med
repraesentanter for industrien, har undersogt de udfordringer og problemstil-
linger, der er forbundet med produktudvikling under hgj hastighed.

"Produktudvikling i netvaerk” var et af de grundleggende forskningsomrader
ved CIP, og med baggrund i dette forskningsomrade, tog vi i efteraret 2000 ini-
tiativ til at iveerksaette et projekt med en alternativ forskningstilgang. Vort over-
ordnede mal var at anvende en metode, der skulle bygges op omkring, at vi
forskere tager udgangspunkt i industrispecifikke problemstillinger, og dermed
problemstillinger, som er konstateret i industrien, for derefter at forsege dem
belyst og analyseret sammen med repraesentanter fra industrien.

Blandt vores netvaerk af industrielle partnere inviterede vi til dette forsknings-
projekt en raekke personer, der pa den ene eller anden made til dagligt var i
beroring med produktudviklingsprocesser. Hermed var PUIN-gruppen dannet.

For at vaere med til at sikre handgribelige og direkte anvendelige forsknings-
resultater, opstillede projektgruppen i starten det specifikke mal, at arbejdet
skulle munde ud i en bog, skrevet af forskere og industripartnere. Denne sam-
mensztning af bogens bidragydere, sikrer pa en gang en praktisk relevans og
nazrhed til forskningsfokus, og en teoretisk validitet og reabilitet.

PUIN-gruppen bestar af:

Fra industrisiden

Direktor Svend Lindholst, Linco-Food A/S

Direktor Frank Serensen, Ansager Mebler A/S
Direktor John Chr. Aasted, Aasted Consult
Salgsdirekter Kjeld Ole Nielsen, Lyngso Industries
PT-Project Manager Wolfgang Schroder, Grundfos A/S
Planlegningsleder Erik Lou, Grundfos A/S
Teknologichef Peter Karlsen, Grundfos A/S

Konsulent Boris Wortmann, Teknologisk Institut
Project Manager Steffen Serensen, NEG Micon A/S
Udviklingsmanager Bjarne Gedsted, Bang & Olufsen A/S
Strategimanager Carsten Christensen, Danfoss A/S
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Vi vil gerne takke de implicerede parter for indsatsen i udviklingsprojektet og
for bidragene til denne bog. En szrlig tak til Steffen Serensen (NEG Micon) og
Carsten Christensen (Danfoss) for deres hjelp og stette i bogens afsluttende
fase.

Endelig skylder vi en stor tak til cand. mag. Dorte Haslev for et omfattende
arbejde med korrekturlaesning, redigering og layout. Det er i hoj grad hendes
fortjeneste, at bogen har opnéet en fzlles form.

Vi haber, at bogen vil vare en kilde til inspiration og lering for alle, der inter-
esserer sig for produktudvikling.

Kim R. Bohn & Peter Lindgren
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Aalborg Universitet
Oktober 2013
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Hvorfor produktudvikling
og hvorfor i netvaerk?

KIM R. BOHN, CIP
CARSTEN CHRISTENSEN, DANFOSS A/S

Abstract

Et af de tilbagevendende spargsmal i international business har i de
seneste artier veeret, hvilken rolle produktudvikling skulle tillagges,
som kriterium for virksomhedens overlevelse og udvikling, i det 21.
arhund-rede. Dette indledende kapitel i en bog omkring produktud-
vikling, med udgangspunkt i PUIN-gruppens mederakke, har til formal
at reflektere over sporgsmalet "Hvorfor produktudvikling, hvorfor hoj
hastighed og hvorfor i netvaerk?”. Kapitlet afsluttes med en oversigt over
bogens struktur.

. Indledning

I de seneste artier har den markedsmassige situation undergiet markante
forandringer, der kan henfores til en raekke faktorer, der enkeltvis og i samspil
har skabt en ny markedssituation.

For det forste har man set en udvikling i verdenshandlen, der langt overstiger
vaeksten i BNP, hvilket forstaerker betydningen af det internationale marked.
Dette forhold har udviklet sig i samspil med, at der fortsat har foregdet en
minimering af barrierer for samhandel og investeringer gennem WTO. Da der
samtidig har foregiet en stadigt voksende regional integration, har det veeret
gkonomisk rentabelt for langt flere virksomheder end tidligere at pabegynde
internationale aktiviteter, spendende fra simpel eksport til udlandsetablering
af salgs- og/eller produktionsselskaber.

Den regionale integration har gennem de seneste artier, stillet storre og storre
krav til transport og infrastruktur, og de forbedringer man har oplevet her, har
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betydet omkostningsreduktioner, der igen har fremmet virksomhedernes
muligheder udenfor hjemmemarkedet.

Virksomheder i forskellige lande er blevet bundet sammen i stadigt sterre
omfang, bade gennem import af rastoffer og halvfabrikata, men ogsd pa
eksportsiden gennem diverse former for internationale operationsformer. Sid-
stnaevnte forhold er kraftigt blevet stimuleret af den eksplosive udvikling inden-
for kommunikationsteknologien samt e-business.

Den teknologiske udvikling har understottet og bidraget direkte til oven-
stdende udvikling, gennem udvikling af nye produktionsformer og metoder,
der gennem en oget effektivisering har betydet ledig produktionskapacitet
indenfor mange brancher.

Mange tidligere nationale virksomheder har derfor vendt sig mod internatio-
nale aktiviteter og nye markeder, for at kunne realisere stordriftsfordele i
produktion og afsetning. I denne forbindelse har den teknologiske udvikling
tillige stimuleret udviklingen af nye produkter - materielle og immaterielle.

Ovennavnte forhold har alle kunnet udvikle sig, da kapitalmarkedet er blevet
stadigt mere internationalt gennem en vidtstrakt forgrening over landegraenser,
og en stadig ophavelse af nationale regulerende begraensninger. Sammenfat-
tende kan man siledes opliste de indirekte markedsmaessige og globale
drivkraefter bag produktudvikling som:

e Vakst i verdenshandel

¢ Minimering af barrierer for samhandel og investeringer

¢ Ebusiness

* Voksende regional integration

¢ Ombkostningsreduktioner i transport og infrastruktur

¢ Den teknologiske udvikling

¢ Nye produkter - materielle og immaterielle

¢ Internationaliseret kapitalmarked

e Udviklingen i kommunikationsteknologi

¢ Reduktion af nationale begraensninger for kapitalbevaegelser
* Virksomhedsbindinger gennem internationale operationsformer

* Virksomhedsbindinger pa leverandersiden
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Virksomhederne har siledes skulle arbejde under en rakke rammebeting-
elser, der sammenfattende kan beskrives som internationalisering, hvad enten
man betragter dette begreb som en proces, et resultat eller en teenkemade.

Udfordringen som virksomhederne star over for er siledes den samme som
for 30 &r siden, hvor man hos Danfoss i promotion-sammenhange talte om

"Global image, local touch”. I dag hedder det blot "Think global, act locally”.

Hvad betyder ovennmvnte for virksomhedens produktudvikling? Dette
sporgsmal forsoger denne bog at besvare med udgangspunkt i de dreftelser, der
har fundet sted i PUIN-forskningsgruppen.

2. Hvorfor produktudvikling?

Hvorfor er produktudvikling en nedvendig aktivitet for virksomheden i det
21. arhundrede? Dette er et meget naturligt spergsmal, som vi nu indlednings-
vis vil forsage at besvare.

Det forste forhold af betydning, for produktudvikling genereret af interna-
tionalisering, er den magt, som er opstiet omkring virksomhedens investorer
(Shareholder value). Det internationale kapitalmarked med langt ferre restrik-
tioner end tidligere, har sammen med udviklingen i informationsteknologien,
tydeliggjort sammenhaenge mellem produktmarked og kapitalmarked. Malet
for den enkelte virksomhed er at skabe vaerdi for kunderne, siledes at nye kan
tiltraekkes og hidtidige fastholdes i konkurrence med andre virksomheder.

Tiltrekning og fastholdelse af kunder er nadvendige for at kunne realisere en
nuvarende og fremtidig profit, der igen er nedvendig for virksomhedens over-
levelse og vaekst. Sidstnaevnte udger grundlaget for "Shareholder value”.

En vasentlig aktivitet, i forbindelse med henholdsvis tiltreekning og/eller
fastholdelse af kunder, er produktudvikling, og der er ingen tvivl om, at en
kontinuert strem af helt nye eller modificerede produkter af aktionaererne, vil
blive oplevet som en vasentlig vaerdiskabelse.

Sammenhange mellem produktmarked og kapitalmarked er som et hierarki
af mal, der grafisk er illustreret i figur 1.1.
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FIGUR I.l VIRKSOMHEDENS HIERARKI AF MAL
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Et andet centralt forhold af betydning for produktudvikling, genereret af
internationalisering, er konkurrencesituationen, der kan ledes tilbage til vak-
sten i verdenshandlen, minimering af barrierer for samhandel og e-business

m.m.

For det forste gelder det, at hvis man ser pa tiden efter 2. verdenskrig, si har
stadig flere nationalstaters skonomier bevaeget sig vaek fra en situation med
knaphed pa udbud, mod en situation med knaphed pa eftersporgsel. For det
andet, har man oplevet en gget velstand for en stadig sterre del af verdens
befolkning, hvorved radighedsbelobet til private indkeb hastigt er foraget

Disse to forhold tilsammen, har betydet en voksende konkurrence mellem de
enkelte udbydere af varer og tjenester, ikke alene inden for de enkelte
brancher, men ogsa brancherne imellem. Fra at kundefokus tidligere var en
gnskesituation, er det i dag en nedvendighed.

Marketing far derved en central funktion i det 21. &rthundrede, men ikke som
et begreb synonymt med reklame eller salg, som mange virksomheder fortsat
opfatter begrebet. Formalet med enhver virksomheds aktiviteter vil i fremtiden
fortsat vaere at skabe kunder, og det betyder, at marketing som funktion, far til
opgave at bringe kunderne ind i virksomheden. Dette skal vi vende tilbage til
senere i dette afsnit.
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Det tredje centrale forhold af betydning for produktudvikling genereret af
internationalisering, er virksomhedernes investeringer, der bl.a. kan henfores
til omkostningsreduktion og den teknologiske udvikling.

En af &rsagerne til, at virksomheder investerer i proces og/eller produktion-
steknologi er, at man gennem denne aktivitet kan skabe grundlag for en
produktion, der forventes at kunne afsettes med fortjeneste i overensstem-
melse med virksomhedens mélsztning.

Det er afgorende i denne sammenhang, at produktionsresultatet, de frem-
stillede produkter, matcher markedets behov. Kun hvis dette er opfyldt, kan en
investering i proces og/eller procesteknologi bidrage til virksomhedens over-
ordnede milopfyldelse.

Produktionsprocessen kraver en lobende vurdering og kontrol, i relation til
vitksomhedens marketingfunktion og produktudviklingsproces, da en fejlagtig
sammenhang nedvendigvis ma forhindre en realisering af virksomhedens stra-
tegiske malssetning.

Produktionsprocessen, marketing og produktudvikling, skal afstemmes med
hinanden ud fra virksomhedens overordnede maélssetninger og strategier. En
manglende sammenhaeng vil uundgaeligt fore til manglende malopfyldelse.

Nye produktionsfaciliteter og udstyr, udvidelse af medarbejderstaben eller
introduktion af nye kontrolforanstaltninger og virksomhedspolitikker inden
for produktionsomradet, kan belaste virksomhedens samlede aktiviteter pa en
sddan made, at man bringes i en ugunstig konkurrencemassig situation, som
det kan tage &r at fi rettet op pé igen.

Begrundelsen for, at en sidan situation kan fi katastrofale konsekvenser, er
mangfoldige. Helt grundlaeggende er dog, at virksomheder, der har investeret i
proces- og/eller produktionsteknologi pa en uhensigtsmaessig made i forhold til
idégrundlag og malszetning, sjeldent har de fornedne okonomiske og ledel-
sesmaessige ressourcer til en nodvendig reinvestering.

De finansielle implikationer, systemudvikling, treeningsbehov samt tidsper-
spektivet for at kunne foretage de nedvendige forandringer, vil i bedste fald
efterlade virksomheden med et alvorligt konkurrencemaessigt eftersleb. Det er
derfor af afgarende betydning, at ledelsen i virksomheden har en klar forstielse
for interaktionen mellem produktion, produktudvikling og afsetning.
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Dette skal ses i lyset af de er tre centrale grundelementer i en virksomheds
konkurrenceevne:

¢ Ombkostninger
¢ Markedsforing
¢ Produkter

Skal en virksomhed styrke sin konkurrenceevne, kan det enten ske gennem
en forbedring af dens omkostningsposition, gennem en effektiv markedsforing
pa det givne "produkt-marked”, gennem udvikling af nye og bedre produkter,
eller kombinationer af ovenstiiende tre aktiviteter.

[ praksis vil det nok altid vaere en kombination af alle faktorer, og endelig ma
man ikke glemme, at man altid kan udvide produktportefoljen ved hj=lp af
alliancer og "brand label” aftaler.

Internationaliseringens indflydelse pa virksomhedens produktudvikling, kan
pa baggrund af ovenstiende sammenfattes til:

¢ Konkurrencesituationen
¢ Leverandersituationen

¢ Kundekarakteristika

¢ Offentlig regulering

Den grundlaggende idé bag alle aktiviteter i en erhvervsvirksomheder, er at
skabe en indtjening, der kan tilfredsstille virksomhedens interessenter, det
vaere sig ledelse, medarbejdere eller investorer. Aktiviteterne i virksomhederne
tager, nar det drejer sig om produktionsvirksomheder, udgangspunkt i produk-
tion af materielle og/eller immaterielle ydelser. Den bedste indtjening skabes,
ndr man er i stand til bedre end konkurrenterne at honorere markedets kriter-
ier for keb beslutning.

Et vaesentligt element i denne proces er det nye marketingbegreb, hvor man
forlader den traditionelle opfattelse af marketing, som en udgiende funktion,
med det formal at afsette virksomhedens produktion til fordel for en opfat-
telse, hvor marketing er en funktion inde i virksomheden.

Marketing far siledes til opgave at bringe kunden ind i virksomheden, ved at
opbygge en rakke relationer til kunden, siledes at denne indgar som en del af
virksomhedens strategiske fundament. Dette betyder, at hvis man ser pa begre-
bet marketing, si vil det indgd som en selvsteendig proces i virksomhedens
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aktivitetsskabelse, og dermed som centralt begreb i forbindelse med produktud-
vikling.

Den ogede fokus pa produktudvikling er en naturlig konsekvens af oven-
stiende, da produktet, nyt eller tilpasset, vaesentligt pavirker slutbrugerens vzaer-
diopfattelse af produktnytten, hvad enten veblen-, snob- eller bandwaggon
effekten er den bagvedliggende drivkraft.

Da produktionsvirksomhedens aktiviteter er afledt af slutbrugerens efter-
sporgsel, er det naturligt, at der bade pa konsument- og producentvaremarke-
det er en oget fokus pa det, vi kunne sammenfatte som "performancefaktoren”.

Det sidste element, evnen til at udvikle nye og bedre produkter, benavner
Freemann (1982) som den innovative treedemolle, da det pa den ene side er
gkonomisk nedvendigt, imens det pid den anden side er en omkostningstung
proces, der er vanskelig at styre, samtidig med at det endelige resultat er usik-
kert.

Ovennzvnte er baggrunden for at skrive denne bog. Samspillet/interak-
tionen mellem produktion, produktudvikling og marketing, bliver en vaesentlig
faktor for virksomhedernes udvikling og konkurrencemaessige overlevelse i det

21. arhundrede.

Inden behandling af spergsmélet, om hvorfor produktudvikling ber ske i
netvaerk i afsnit 4, skal der kort redegares for begrebet hoj hastighed i forbin-
delse med produktudvikling.

3. Hvorfor produktudvikling under hgj
hastighed?

Alle taler om at produktudvikle under heoj hastighed, og at produktudvikle
hurtigere. I det fleste af de cases, der er dreftet i PUIN-gruppen er den haje
hastighed i det store og hele, relateret til det tidsmassige perspektiv.

Synspunkter som, "Hvis vi kunne reducere produktudviklingstiden fra 2 ar til
1% ar for en ny produkttype ville det vaere en revolution” og "Vi er i dag i stand
til at udvikle en ny maskine pa 4-5 maneder. Dette er et krav fra markedet og
giver os et konkurrencemsssigt forspring”, er reprasentative udtalelser for
vores lobende droftelser.

Aktualiteten af at produktudvikle under hej hastighed, skal igen ses i lyset af
de radikale sndringer pa teknologi- og markedsforhold, som er sket de senest
15-20 ar. Disse forhold har muliggjort, at kundernes eftersporgsel og indu-
striens udbud, har kunne @&ndre sig med en hastighed og en retning, som ikke
er set for. Dynamiske fragmenterede markeder, kortere livscyklus for produk-
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ter, krav om hurtigere "time to market”, stadig sterre behov for produktvaria-
tion og produktion i trdd med kundernes behov, og ikke mindst stigende
globalisering, har medfort et krav om produktudvikling under hoj hastighed.

Sarpraeg og innovation har altid veret forbundet med produktudvikling -
betingelserne for ovenstiende er blot sndret til et krav om, at dette bor ske
under hgj hastighed.

3.1 Fordele ved hgj hastighed i produktudviklingen

For det forste, vil en hej hastighed i produktudviklingen alt andet lige betyde,
at man fir en hurtigere adgang til markedet, da man kan prasentere de nye
produkter hurtigere over for kunderne. Dette betyder tillige, at man bade pa
kort og langt sigt kan opna en stigende markedsandel, da man far mulighed for
at "heste” markedet tidligere og forst. Ved gentagne gange at komme forst pa
markedet, far virksomheden muligheden for at @ndre konkurrence-
betingelserne pa markedet, og dermed bringe virksomheden i en markedsleder-
position.

For det andet, kan man gennem hgj hastighed i produktudviklingen, reali-
sere en hajere indtjening ved at fa hurtigere tilbagebetaling af den investerede
ressource i produktudvikling.

For det tredje, far man en fordel, nir produkterne udvikles rigtigt forste gang,
og tiden til produktudviklingen forkortes. Herved reduceres omkostningerne
til produktudvikling, og dermed ogsa den videre udvikling af produktet. Rigtig
og hurtig produktudvikling vil give mulighed variantskabelse, og reduktion af
ombkostninger.

For det fjerde, betyder produktudvikling under hej hastighed, at man vil
kunne opné en staerk reduktion i likviditetstraekket, hvilket i sarlige tilfelde
kan betyde, at der sker et positivt traek pa likviditeten med mulighed for finan-
sieringsgevinst.

Endelig kan man for det femte, gennem en hurtigere produktudvikling. fa en
stejlere PLC kurve, der kombineret med en variantskabelse kan give en for-
leengelse.

Sidstnaevnte er en problemstilling, der er karakteristisk for de fleste danske
virksomheder, nar det handler om helt nye produkter, understottet af helt ny
teknologi. PA grund af manglende ressourcer, tager det ofte tid for det nye
produkt slir igennem pd markedet. Virksomhederne overviger i denne fase
udviklingen, og folger neje markedets bevaegelser. Nar markedsvaksten pa-
begyndes, skal man vaere klar for at opnd "First movers advantage”. Hoj
hastighed bliver i denne forbindelse spergsmalet om at komme forst med
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produktet pa markedet, efter forste vendetangent pa PLC kurven. Denne situa-
tion er illustreret i figur 1.2.
FIGUR 1.2 PLC-KURVEN OG H®@] HASTIGHED

Solgte styk

A

P> Tid

Introduktionsfasen ! Veekstfasen

Det afgorende er, at hastighed ikke er synonym med hej hastighed. Hastighed
er situationsbestemt, og skal siledes til enhver tid tilpasses situationen pa
markedet. I nogle tilfelde vil hastigheden vare hej, i andre tilfelde det mod-
satte. Produkterne skal vaere tilstede pa markedet, nir eftersporgslen er der.

4. Hvorfor i netvaerk?

Det centrale sporgsmal, der skal behandles i denne forbindelse, er
sporgsmalet om, hvordan man udvikler produkter under de nye markeds-
betingelser. De vigtigste pavirkninger fra virksomhedens internationalisering,
kan fores tilbage til henholdsvis virksomhedsbindinger gennem internationale
operationsformer og bindinger p4 leverandersiden. Virksomhederne er siledes
elementer i et vaerdikaedesystem, hvor der mellem de enkelte elementer foregar
en raekke processer. En rekke af disse processer udger tilsammen produktud-
viklingen. Verdikedetankegangen er illustreret i figur 1.3.
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FIGUR 1.3 PRODUKTUDVIKLING OG VARDIKADEN
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Ud over det eksterne netvark, eksisterer der et internt netvaerk for produkt-
udvikling i virksomheden. Produktudviklingen sker internt i virksomheden i et
samspil mellem virksomhedens funktioner, men interaktionen har ikke hidti-
digt forlebet gnidningsfrit. Dette behandles i det efterfolgende.

4.1 Udviklingen i interaktionen i det interne netvark

Det grundleggende krav for enhver form for produktion, er, at man kan
honorere, bedre end konkurrenterne, de reelle kabsbeslutningskriterier. Kun
herved, er det muligt for den specifikke virksomhed at f4 de nedvendige ordrer
hjem fra kunderne pa de udvalgte malmarkeder, i konkurrence med de andre
udbydere pa markedet.

Dette forudsztter en klar specifikation af henholdsvis marked og produkt,
samt en identifikation af den strategiske position for det aktuelle produkt, pa
de specifikke markeder.

Fra en marketingsynsvinkel gaelder det samtidig, at den strategiske udvikling
af de felles marketingaktiviteter, ikke kan realiseres optimalt ud fra en totalbe-
tragtning, hvis ikke der sker en koordination med klare og specifikke beslut-
ninger/overvejelser vedrorende produktudvikling og produktion.

For virksomhederne gzlder, at de som navnt ikke vil kunne udvikle
omraderne: produktion, marketing og produktudvikling, optimalt i henhold til
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de overordnede strategier, uden lobende koordinering af alle beslutninger og
overvejelser.

I de fleste tilfelde ma man forvente, at denne koordinering sker som cykliske
procedurer. Sker der fejlslutninger, eller en manglende fuldendelse af det
cykliske forleb, herunder en stadig gentagelse af samme procestrin, vil det
umiddelbart resultere i en uhensigtsmassig dominans fra en af de tre virksom-
hedsfunktioner: produktion, marketing eller produktudvikling, i forhold til de
andre to.

Hvis man forsgger at se pa interaktionen ud fra en samlet vurdering, tegner
der sig folgende historiske billede.

Perioden fra begyndelsen af 196Q0'erne kan karakteriseres som en tid med
produktionslederskab, hvilket skyldtes de sidste rester af efterkrigstidens mar-
kante eftersporgselsboom, der klart oversteg det faktiske udbud.

Den efterfolgende periode, midten af 60'erne til slutningen af 70'erne, blev
domineret af regnskabsfolk pd grund af det stadige pres fra de offentlige
myndigheder om afrapportering af skattemzssige &rsager, samt finanssektorens
krav om dokumentation ved finansiel lantagning til investeringer.

Den sidste del af 70'erne og den forste del af 80'erne, var typisk karakteriseret
ved en fokusering pd marketingfunktionen, da udbuddet af varer og tjenester
klart oversteg eftersporgslen.

[ rene fra midten af 80'erne og frem til dag, har der veret tydelige tegn p3, at
en kundeorientering af produktionen er i fokus.

De ovennavnte magtforskydninger kan karakteriseres som et spil mellem for-
skellige interesser i virksomhedens indflydelses- og beslutningsstruktur. Nicol
(1994) har ud fra dette perspektiv diskuteret forskellige former for interfaces,
hvilket efterfolgende skal belyses.

Succeskriterier i forbindelse med produktionsvirksomhedens udbud af indu-
strielle produkter, de ordrevindende kriterier, kan fastleegges af folgende virk-
somheds:

¢ Marketing - (marketingstrategi)
e Produktion - (produktionsstrategi)
e Produktudvikling - (produktkoncept)

Man kan ud fra disse opstille folgende blanketligning for succeskriterier:

Succeskriterier = f(marketingstrategi, produktionsstrategi,
produktkoncept)
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Ved hj=lp af de respektive informations- og indflydelsesrelationer, kan alter-
native magt- og indflydelsesstrukturer bestemmes. Grundmodellen er gengivet i

figur 1.4A

FIGUR 1.4 INTERAKTIONEN | DET INTERNE NETVARK

A B
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Marketing- SQCC?S' Produktions- Marketing- Succes- Produktions-
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ordre ordre
Produktkoncept Produktkoncept

Hvis man ser pa den produktionsledede organisation, si er den karakteriseret
ved, at det er den tekniske losningsevne og kapacitet, der definerer produktet,
og det er ud fra dette, efter en begranset interaktion med udviklingsafdelingen
omkring produktdesign, at dets ordrevinder kriterier specificeres. Det er s& op
til marketingfunktionen at udvikle et passende markedsferingsprogram, der
svarer til produktets specifikationer.

Den produktionsledede organisations indflydelses- og informationsstruktur
er gengivet i figur 1.4B, hvor de udfyldte pile angiver magtstrukturen, mens
enkeltpile angiver indflydelsesstruktur.

Har man modsat en marketingstyret organisation er udgangspunktet, at det
er markedsinformationerne, der er det helt afgorende med hensyn til
produktspecifikationer. Disse bliver s grundlaget for hele produktionsproces-
sen, der samtidig skal leve op til tidligere fastlagte ordrevindende kriterier.

Billedet af en sddan virksomhedsorganisations magt- og indflydelsesstruktur,
er gengivet i figur 1.4C.

Den sidste type virksomhedsorganisation, der kan komme p4 tale i denne
sammenhang, er styret af produktkonceptet. Den sofistikerede produktud-
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vikling definerer bade produktionens organisering og marketingfilosofi. Denne
virksomheds magt- og indflydelsesstruktur er illustreret i figur 1.4D.

Som det fremgir af de alternative modeller for magtforholdet mellem
produktion og virksomhedens ovrige funktionsomrader, er der ikke altid over-
ensstemmelse mellem rolle og funktionsindhold

En forklaring herp, er ikke altid den skiftende konkurrence pi verdens-
markedet eller en eventuel implementeret ny kapacitetsudvidelse.

Ofte er det heller ikke muligt at forklare ovennzevnte forhold pa baggrund af
en introduktion af avancerede finansielle og marketingmaessige veerktojer i virk-
somheden. Set fra en produktionssynsvinkel, ligger der givetvis helt andre for-
hold til grund for ubalancen mellem rolle og funktionsindhold.

Desverre kan man ikke i Danmark finde undersogelser, der ser pa de bag
vedliggende forhold for baggrunden for opfattelsen af produktionslederens
rolle i virksomheden. Dog belyser to undersagelser fra midten af 80’erne, hen-
holdsvis situationen i UK og internationalt, og kan som sidan indikere en
sandsynlig forklaring. Begge undersogelser konkluderer, at produktionen
spiller en reaktiv rolle i den overordnede virksomhedsstrategi, og &rsagen hertil
er ifolge de to undersogelser, et eller flere af folgende forhold.

Produktionsledelsen har ofte den opfattelse, at den forventes at reagere pa
forandringer initieret andre steder, i eller udenfor organisationen, end selv at
skabe forandringer. Denne holdning forsterkes af, at ledelsen ofte besidder en
"problemknuser-mentalitet” forarsaget af deres uddannelsesmassige baggrund.

En anden arsag til en reaktiv rolle fra produktionens side, er den ovrige virk-
somhedens forventninger til produktionsledelsen, med hensyn til lgsning af
kortsigtede her og nu problemer. Det er den aktuelle maneds produktionsresul-
tat, der er det centrale i forhold til den mere langsigtede arlige produktion.

Stadig flere nye produkter initieres fra marketingafdelingen eller virksom-
hedens overordnede ledelse. Dette sker i en lgbende dialog med virksom-
hedens produktudviklingsfunktion, og det endelige resultat, i form af et nasten
ferdigudviklet produktkoncept, overlades sa afslutningsvis til produktionen,
hvorfor radikale forandringer er umuliggjort, da produktionsledelsen ind-
drages for sent i udviklingsprocessen.

Produktionsledelsen lider ofte af et "kan ikke sige nej" syndrom. Man har en
egen stolthed der siger at man kan lave alt og vil vedblive med at kunne gore
det. "Alt kan lade sig gore", og det forventes af produktionen, at den ikke siger
nej til forandringer i produktionsomfang, levering og produkt.
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Ari Barfod (1996) har behandlet samme problemstilling ud fra en produk-
tionsstyringssynsvinkel. Ud fra en vaerdiksedebetragtning siger han, at keeden af
funktioner fra kunde til leverander, ser ud til at blive presset til nye former for
samarbejde. Udgangspunktet er illustreret i figur 1.5 “For”, hvor hver af de
enkelte funktioner salg, produktudvikling, produktion og styring, relativt
selvsteendigt kan udfolde sig indenfor egne rammer, og udviklingen indenfor
de enkelte funktioner, kan saledes ske uden nzvnevaerdig hensyntagen til de
andre funktioner.

FIGUR 1.5 FUNKTIONSSAMMENHANGE FOR OG NU
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Op gennem 8Q0'erne sker der et tmettere og mere integreret samarbejde
imellem de enkelte funktioner med deraf folgende graensekonflikter. Integra-
tionen og graensefladerne ved den integrerede produktudvikling er illustreret i

figur 1.5 “Efter”.

Arsagen til denne udvikling er et ydre pres, men specielt i relation til produk-
tionsfunktionen, viser det sig, at styringen af denne har vaeret kompliceret og
tung, pa grund af en manglende evne til hurtigt at tilpasse sig de skiftende for-
hold, og det tettere samarbejde med de andre funktioner. Ari Barfod konklu-
derer i forste omgang ved at stille spargsmalet: "Produktionen er maske derved
blevet det svage led i keeden?”.

Det centrale i denne forbindelse, er nedvendigheden af et samspil mellem de
enkelte funktioner i virksomheden, i forbindelse med produktudvikling. Dette
skyldes, at man nedvendigvis ma fjerne sig fra den interne orientering i virk-
somheden til en ekstern orientering.

I den traditionelle produktudviklingsproces (uddybes i kapitel 2) blev funk-
tionerne specialiserede og segmenterede - marketingfunktionen bedemte kun-
debehov og holdninger i udviklingen af produktkoncepter, udviklings-
afdelingen udvalgte det tilhorende design, produktionen designede produk-
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tionsprocessen osv. Den globale nye produktudviklingsproces ma bygge pa en
konstant interaktion mellem de forskellige afdelinger i virksomheden, siledes
at problemer kan blive identificeret pa et sa tidligt stadie i processen.

Fokus er ikke leengere produktet, men markedet og know-how ligger ikke leen-
gere i patenter og udstyr, men i mennesker og processer. Produktion er ikke
alene et sporgsmal om "Mass Production”. Det er i hajere grad et sporgsmal om
"Mass Customization”, og prioriteringen er ikke alene bygget op omkring effek-
tivitet og produktivitet, men i lige s hoj grad omkring fleksibilitet og reaktions-
evne. Mal for virksomhedens aktiviteter vil fremover vaere "value og satisfering”
frem for som tidligere profit. Samtidig vil kundeperspektivet skulle forandres
fra transaktion til relation.

Den traditionelle proces vil ikke kunne anvendes. Det er nodvendigt med et
nyt produktudviklingsteam, der har repraesentanter fra alle virksomhedens
afdelinger - se figur 1.6.

FIGUR 1.6 DET NYE PRODUKTUDVIKLINGSTEAM
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< + Design
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- Mal
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Det interne netvaerk skal s efterfolgende kobles sammen med det eksterne
netvaerk, der er bygget op omkring vaerdikaedesystemet.
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Som afslutning pa dette kapitel, er det vigtigt at pipege de strategiske krav,
der er forbundet med den nye produktudviklings proces. Succes med hensyn til
produktudvikling kraever, at virksomheden overvejer fire strategiske forhold.

For det forste er der spergsmailet, om det er en teknologisk strategi eller selve
processen, som den enkelte virksomhed anvender for at konstruere sin nye
produktudviklingsportfolio. Det andet strategiske forhold, er fastleggelsen af
den organisatoriske kontekst, indenfor hvilken det nye produkudviklingprojekt
skal udvikles. Det tredje strategiske spergsmal, er med hensyn til konstruktion
og anvendelse af teams, mens det fjerde og sidste strategiske forhold der skal
fastlegges, er spargsmalet om anvendelse af vaerktajer til forbedring af produkt-
udviklingsprocessen.

Modellen er gengivet i folgende figur 1.7.

FIGUR 1.7 EFFEKTIVITET | PRODUKTUDVIKLINGSPROCESSEN
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> Organisatorisk| | Indenfor hvilken det nye produktudviklings-
kontekst projekt skal udvikles.
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P\ Team building |\ Exs. Involvere kunder og leverandarer i
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5. Bogens struktur

[ de efterfolgende kapitler er en rakke reflektioner omkring de problemstil-
linger, PUIN-gruppen har beskaftiget sig med under projektforlabet.

Ved projektets start blev der udviklet en analyseramme for PUIN-gruppens
arbejde. Denne del er beskrevet i kapitel 2 med udgangspunkt i en dreftelse af
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de succeskriterier, som produktudviklingen i det 21. &rhundrede m4 leve op til,
pd baggrund af de papegede globaliseringsdrivkraefter, samt den historiske
udvikling i produktudviklingsmodeller.

De fleste virksomheder foler et pres i forhold til reduktion af udviklingstiden,
og samtidigt et behov for hyppigere produktlanceringer, med en storrre grad af
individuel tilpasning til bestemte markeder. Denne problemstilling behandles i
kapitel 3 med udgangspunkt i erfaringer fra Bang & Olufsen

Det industrielle marked bliver mere og mere dynamisk, og dermed vokser
kravene til produktudviklingen, bide hvad angir hastiched og kvalitet.
Vinderne er ikke dem, der kommer forst, men dem, der kommer forst med det
rigtige. Disse synspunkter uddybes i kapitel 4 om produktudvikling pa business
to business markedet.

Kapitel 5 indledes med en kort perspektivering af den eksisterende produkt-
udviklingsledelse, og satter disse i forhold til de nye krav og trends for
fremtiden. Pa baggrund af caseeksempler fra PUIN-netverksmoderne giver
kapitlet at et bud pa, hvordan virksomhedens ledelseskompetence mht. pro-
duktudvikling kan udvikles og udbygges, si produktudviklingsledelsen bliver i
stand til at lese "produktudviklingsspillet".

For at leve op til en konkurrence, hvor man skal kunne mange ting pi en
gang, vaelger flere og flere virksomheder at outsource ikke-centrale omrader
eller kompetencer, for derved at skabe strategisk fokus pa de vasentligste
omrader. Den viden, der er forbundet til virksomhedens kompetencer, har en
tendens til at vandre, via virksomhedens sourcingpartner til konkurrenter, som
derved far indirekte adgang til ens kompetencer. Hvordan denne situation
undgies, behandles i kapitel 6 med udgangspunkt i en model for hvordan virk-
somheder kan treffe beslutning om sourcing, baseret pi en kompetence-
forstielse.

Kapitel 7 har til formal at give en forstielse for de problemstillinger, der
eksisterer ved at ssmmensztte forskellige "thought worlds" i et netvaerksbaseret
produktudviklingsforlgb. Formalet er ligeledes at benytte ovenstiende grund-
lag som inspiration for fremtidig anvendelse, og ramme for produktudvikling i
industrien og industriforskningsprojekter.

Kapitel 8 praesenterer de empiriske data og resultater, som er indsamlet
under det samlede PUIN-projekt. Forst prasenteres resultaterne af pilotcase-
undersogelsen i de 10 primaere casevirksomheder. Derefter behandles resul-
taterne af PUIN-netvarkets fokusgruppemoder, og i den sidste del fremlagges
resultaterne af en internetbaseret spargeskemaundersagelse.
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Bogens nastsidste kapitel 9, behandler PUIN-projektets teoretiske og meto-
diske ramme, og giver en forstdelse for PUIN-gruppens arbejde i forbindelse
med bogprojektet.

Det afsluttende kapitel 10, sammenfatter resultatet af reflektionsprocessen
set gennem forskerens briller.
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Produktudvikling i netvaerk

- en analyseramme 2

KIM R. BOHN, CIP
PETER LINDGREN, CIP

N

Abstract

Formélet med dette kapitel, er at udvikle den analyseramme, som
PUIN-gruppen har taget sit afset i. Der startes med en dreftelse af de
succeskriterier, som produktudviklingen i det 21. arhundrede mai leve
op til, pa baggrund af de i kapitel 1 papegede globaliseringsdrivkreaefter.
Med udgangspunkt i en gennemgang af den historiske udvikling i
produktudviklingsmodeller, udvikles en analysemodel, der tager hojde
for et samarbejde i netvaerk.

. Indledning

[ forbindelse med en globalisering af virksomhedernes omgivelser, kan frem-
haeves tre kritiske drivkrefter bag produktudviklingsprocessen (Wheelwright &
Clark, 1992):

¢ Intens international konkurrence gennem det staerkt ogede antal
konkurrenter, der konkurrerer pd samme hoje performance-
niveau.

e Fragmenteret markedseftersporgsel, da kunders og slutbrugeres
eftersporgsel stiller krav om hgj performance og reliability .

¢ Alternative og hurtigt forandrede teknologier gennem en foreget
viden om og adgang til ny teknologi.

Da undersegelser har vist, at produktudvikling er af vital betydning for de
fleste fremstillingsvirksomheders vaekst og muligheder (Zirger & Maidique,
1990), har det medfert, at mange virksomheder benytter nye forretningsstrate-
gier, nye organisationsformer, nye forretningsprocesser og nye tilgengelige
teknologier for at forbedre deres produktudviklingsproces.
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En overordnet aktivitet i denne forbindelse, har varet indgielse af strategiske
alliancer eller Joint Venture med andre internationale akterer. Dette sam-
arbejde mellem flere forskellige virksomheder har medfort, at flere og flere vir-
tuelle produktionsvirksomheder har set dagens lys.

Begrebet virtuel virksomhed anvendes til at beskrive et virksomhedssamar-
bejde, hvor de deltagende virksomheder er spredt geografisk, og hvor de
enkelte deltagere er skonomisk og juridisk uafhzngige.

Den virtuelle virksomhed gor det muligt, for de enkelte deltagere at reagere
samlet med ny produktudvikling pa gunstige markedsbetingelser i situationer,
hvor den enkelte virksomhed ville vaere ude af stand til at reagere effektivt

(Hardwick & Spooner, 1998).

Den virtuelle virksomhed er siledes et netveerk, der i denne sammenhang
defineres som sammenkoblede forbindelser (Cook & Emerson, 1978). Denne
opfattelse af begrebet netvaerk, er central i forbindelse med produktudviklings-
processen, da forandringer i en forbindelse betyder, at der fremkommer effek-
ter i andre forbindelser. Som et eksempel herpd kan navnes, at en forandring i
produktdesign far konsekvenser for procesdesign for produktionen.

Fokus i dette kapitel er produktudviklingsprocessen, som vi vil definere som
de midler, gennem hvilken et nyt produkt eller serviceydelse bliver udviklet, fra
identifikation af behov til introduktion pad markedet. Succes med hensyn til

produktudvikling kan udledes af felgende faktorer (Rosenau, 1993):

¢ Produkt performance. Produktet ma mede eftersporgslen pa
markedet med hensyn til value, reliability og distinctive perfor-
mance.

¢ Produktudviklingstiden er afgorende, da den betyder, at produk-
terne kan lanceres pa markedet hurtigt.

¢ Produktudviklingsomkostningerne vil veere medvirkende til fast-
leggelsen af produkternes endelige omkostninger.

De tre ovenstiende punkter er illustreret i figur 2.1. Gennem produktud-
viklingsprocessen vil alle tre begraensninger forandres kontinuert, og hver akse
vil spille en betydningsfuld rolle, for at udviklingsprocessen kan blive en succes.
Selv om figuren leegger op til, at de tre akser er indbyrdes uathaengige, s vil det
snarere gaelde, at hver enkel dimension kan have en direkte indflydelse pa de
andre.
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FIGUR 2.1 DE TRE BEGRANSNINGER FOR SUCCESFULD PRODUKTUDVIKLING
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De tre dimensioner, der er illustreret i figur 2.1, har alle op gennem de
seneste artier, haft hver deres centrale placering. Omkostningsdimensionen var
siledes afgorende op gennem 80’erne, mens produktudformningen var det
centrale i begyndelsen af 90’erne.

De seneste ar har fokus veret rettet mod tidsdimensionen, da forskellen
mellem succes og fiasko, er sporgsmalet om at vare forst pA marked med nye
produkter.

Ud fra en samlet betragtning ma alle tre dimensioner spille sammen i pro-
duktudviklingsprocessen, hvilket er illustreret i figur 2.1 ved den skraverede
kasse.

For en analyseramme opstilles pa bagerund af ovenstiende betragtninger,
skal der redegores for den hidtidige modeludvikling inden for omradet, hvor
en rekke forfattere har forsegt at udvikle de sikaldte stage gate modeller.

2. Stage gate modeller

En stage gate model kan beskrives som en model, der bestar af en rakke faser,
hvor der ved hver overgang til en ny fase, er en port man skal igennem, hvor
der sker et tilbageblik over det hidtidige forlgb. Dette tilbageblik eller bench-
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marking af processen danner input til den efterfolgende proces. I figur 2.2 er
illustreret et eksempel pa en stage gate model udviklet af Zeithaml m.fl. (1990).

FIGUR 2.2 TRADITIONEL STAGE GATE MODEL

Koncept> Udvikling> Proces > Produktio>

>

Udviklingen af modellerne har over tiden vaeret koncentreret om alternativ
fokusering pa specielle omrader, der alle har bidraget til en storre forstielse af
produktudviklingsprocessen.

[ det efterfolgende skal modeludviklingen beskrives i hovedtraek.

2.1 Raskitse til stage gate modellerne

Baggrund for den forste interesse for produktudviklingsmodeller skal blandt
andet ses i amerikanske forskeres behov for en hurtig produktudvikling, i for-
bindelse med kaplgbet om at fi den forste mand pid manen. De hidtidige
modeller havde nemlig vist sig ikke at vaere tilstreekkelig effektive, og ville sale-
des ikke kunne opfylde de amerikanske mal pa davaerende tidspunkt mht. at na
pi manen for russerne.

Allerede i 1963 havde B.F. Bowman (1963) beskrevet udviklingsprocesserne
for den tekniske og afsetningsmaessige side af produktudviklingen. Samtidig
betoner de i deres forskning vigtigheden af, at der foregir en koordination af
aktiviteterne, men de giver ikke ngjagtige anvisninger pa, hvordan dette skal
forega.

Dette satte kraftigt fokus pa produktinnovationsmodeller og -processer, og
Oxenfeldt m.fl. (1966) var siledes nogle af de forste, som forsegte at give deres
bud pa en model for udvikling af nye produkter, samt hvilke aktiviteter, der er
involveret i produktinnovationen.

Oxenfeldts model satte fokus pa behovet for en systematisk udforskning og
modeludvikling af produktudviklingssystemer, og flere forfattere fremkom med
alternative modeller, bl.a. Harris (1965) og Pessemier (1966), samtidig med, at
der foregik en videreudvikling af modellerne.

J.T. Gerlach m.fl. (1968) fremkom saledes med en ny model, som de mente
kunne vere grundlaget for succesfuld management af nye produkter, hvor
kriterierne for design, evaluering og udvalgelse af et nyt produktudviklings-
system blev gjort mere eksplicit. Samtidig gor forfatterne opmaerksom p3, at
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produktudviklingen er tat knyttet til virksomhedens strategiske plan og
markedsanalyse bliver derfor en vigtig aktivitet i forbindelse med fremskaffelse
af beslutningsgrundlaget for produktudviklingen.

Sidelgbende med ovenstiende udvikling, giver flere forfattere deres alterna-
tive bud pa produktudviklingssystemer (Harris & Dressemer, 1966).

Der skete siledes en A&benbar udvikling af produktudviklingsmodeller
omkring arene 1963-1967, hvor ovenstiende forfattere var toneangivende. Den
generelle udvikling i modellerne var:

¢ Man afdakker de funktioner og kriterier, der er gaeldende i
produktudviklingen.

* Man betoner vigtigheden af, at der foregér en evaluering mellem
de enkelte faser.

Selve processerne i produktudviklingssystemerne var ikke blevet analyseret
dybere, og flere forfattere kan dokumentere, at virksomhederne er sterkt
inspireret af PERT og CPM netvaerksteorierne.

2.2 Udbygning af stage gate modellerne

Den naste store udviklingsfase, m.h.t. produktudviklingsmodeller kom i peri-
oden 1972-1977, hvor blandt andet Kollat, Blackwell og Robinson (1972)

fremkom med en ny model til forstaelse af produktudviklingsprocessen.

Boyd & Massy (1972), Hopkins (1974), Andrews (1975) og som tidligere
navnt Pessemier (1977) supplerede denne model, ved at fremlaegge modeller,
der var karakteriseret ved at variere i kompleksitet og detaljeringsgrad. Dette
gjorde, at modellerne kraevede et stort antal aktiviteter, og en betragtelig
maengde af bAde menneskelige og finansielle ressourcer.

Samtidig opdagede forskerne, at mange virksomheder ikke havde formelle
eksplicit formulerede produktudviklingsmodeller, og at modellerne blev tilpas-
set over arene. Men tilpasningen skete ikke udfra en systematisk tilretning fra
virksomhedernes side, men snarere med baggrund i behov og tilfzldigheder.

Undersogelserne af virksomhederne viste yderligere, at:

¢ Produktudviklingsprocessen for det meste begyndte med en eller
anden form for idegenerering, uden overvejelse vedrerende
eksplicit formulerede produktudviklingsmal.
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¢ Produktudviklingsforlabet havde en eller to faser, hvor ekono-
misk evaluering indgik. I stedet for efter hver fase - ide/koncept og
produktrealiseringsfasen.

Virksomhederne bekymrede sig i det store og hele ikke om at evaluere kon-
tinuerligt efter at produktet blev introduceret pd markedet, og der indgir en
kombination af aktiviteter og akterer i produktudviklingsprocessen.

I 1973 fremlagde Yoram Wind en overordnet model for produktudvikling,
specielt rettet mod virksomheder, der produktudvikler til konsumentmarkedet,
og i 1975 supplerede Hill, Alexander og Cross med en model, der kunne vise,
hvordan produktudvikling skete i industrielle virksomheder. Forfatterne var af
den opfattelse, at der var forskel mellem produktudviklingsmodeller, afhaengigt
af hvorvidt virksomheder udvikler til konsumentmarked eller det industrielle
marked.

Andrew (1975) forsoger at supplere modellerne, og i 1977 udbygger Des-
semier hans model tilbage fra 1965/66, men alle forseg pa at kortlaegge
modellerne for produktudviklingen i virksomheder lider under, at virksom-
hederne tilsyneladende ikke folger modellerne/gennemforer dem, som i en
klassisk stage gate model.

Op gennem 1970’erne har der varet lavet flere undersogelser omkring
arsager til dette, samt hvorfor nogle vitksomheder har mere held med deres
produktudvikling end andre. Fogg (1976) forsegte, siledes gennem en rakke
undersogelser at kortleegge hovedarsager til succesfuld contra ikke succesfuld
produktudvikling. Her viste det sig klart, at der skulle mange produktidéer til
for at na et succesprodukt - et produkt, der blev introduceret pa markedet.

Undersogelserne koncentrerede sig om folgende hovedpunkter:
¢ Topledelsens commitment til produktudviklingen.
¢ Selektiv Top Management involvering.

¢ Topledelsens involvering i processen skal begraenses til nogle-
aktiviteter og negleevalueringspunkter.

¢ Opbygning af et kontinuerligt produktudviklingssystem.
¢ Opbygning af en multipel produktudviklingsindsats.

* Et modulopbygget system med multiple indgange og screenings-
punkter.

* Kontinuerlig evaluering efter hver fase.
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¢ Fleksibilitet.

¢ Produktudviklingen skal kunne udvikle efter markedssegmen-
teringstankegangen.

¢ Der bor vaere operationelle links mellem marketing, R&D,
produktion, finansiering og personaleafdelingen.

Davidson (1976) og Crawford (1977) fulgte op pa disse resultater, ved at
undersoge en rekke virksomheders produktudvikling og &rsagerne til, at der
opstod fejl i produktudviklingen.

Hovedtendenserne i 70’ernes forskning omkring produktudvikling, var en
videreudvikling af stage gate modellerne, og en spirende erkendelse af, at stage
gate modellerne ikke helt kunne beskrive den aktuelle proces, og de modeller
virksomhederne fulgte. Samtidig kunne der konstateres en rakke arsager til
succes og fejl i virksomhedernes produktinnovation, men kun en begyndende
arsagsforklaring blev fremfort.

[ begyndelsen af 1980’erne fremkommer Hauser (1980) med en ny model for
produktinnovation, som var endnu mere detaljeret end de foregiende kendte
stage gate model. Wind (1981) forseger efterfolgende at opdele produktud-
viklingsprocessen i en raekke faser og fastleegge, hvilke afdelinger der indgar i
faserne, samt deres funktion i faserne. Han gir samtidig et skridt videre og
siger, at afdelingernes deltagelse i faserne, varierer fra organisation til organisa-
tion, og fra produktudvikling til produktudvikling, i samme organisation.

Wind forseger at gi tettere pa afsetning og den tekniske researchfunktion,
og ma konstatere, at produktudviklingsprocessen er langt mere kompleks end
hidtil antaget. Han taler om, at processen er kompleks, og at der er mange
aktiviteter, som udfores af en rekke interne organisationer/funktioner i sam-
spil med eksterne individer og grupper.

Ovenstdende er det forste tegn pa, at produktudviklingen i virksomheder
beror pa interne og eksterne netvaerk i tet samspil. Indtil nu har de fleste
produktinnovationsmodeller varet kendetegnet ved at vaere sekventielle og
uden opmaerksomhed pé disse netverk.

Wind (1981) fremkommer med en ny model, som udvider antallet af
afdelinger, der er involverede i processen. Dette er forlgberen til Hein og
Myrups (1985) model om integreret produktudvikling. Denne model er det
forste brud med den sekventielle opfattelse. Hein og Myrup fremkommer med
en model, der beskriver produktudviklingsprocessen, som varende mere
simultant eller, som forfatterne kalder det "en integreret produktudviklings-
model”. Modellen er en af de forste modeller, der forseger at beskrive de tre
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hovedomréder i virksomheden som forlab, der foregir parallelt eller simultant
i produktinnovationsforlabet.

De tre hovedomréder er:
e Salg
e Udvikling og konstruktion
e Udvikling, etablering og produktion

Grundfaserne forretningssegning, udvikling, etablering og lebende produk-
tion samt salg, kan stort set genkendes i de forgiende stage gate modeller. Det
nye er opdagelsen af den integrerede produktudvikling, men ogsa identifika-
tionen af, at produktudviklingen har et lidt anderledes forlab afthengig af, om
det er nyudvikling eller ndringskonstruktion, som nogle ogsa kalder variant-

skabelse.

Hein og Myrup forfiner det endnu mere detaljeret i deres model "Integreret
produktudvikling” ved at beskrive de enkelte hovedfaser i den integrerede
produktudvikling, i alt fem faser:

¢ Behovsundersogelsesfasen

¢ Produktprincipfasen

¢ Produktudformningsfasen

* Produktionsforberedelsesfasen
* Realiseringsfasen

Desuden opsplitter de hovedomrader, jvf. tidligere i ( 1. Marketing/salg, 2.
Udvikling og konstruktion, 3. Udvikling, etablering og produktion) i mindre
og mere detaljerede faser indenfor hvert hovedomrade.

Hein og Myrup beskriver, hvilke vaesentlige bevisforelser der fores ved over-
gangen fra en hovedfase til en anden. Disse hovedfaser kan stort set ssmmen-
lighes med Winds aldre hovedmodel. Den samlede model er gengivet i figur

2.3.
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FIGUR 2.3 HEIN OG MYRUPS (1985) MODEL FOR INTEGRERET PRODUKTUDVIKLING
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2.3 Kritik af stage gate modellerne

Et af hovedkritikpunkterne i forbindelse med stage gate modellerne har vaeret
faseopdelingen, og at efterfolgende faser ikke har kunne gi i gang, for de
foregdende faser var afsluttet.

Man kan tale om et horisontal og vertikal stage gate fanomen, hvor de tidlige
modeller ikke tillader produktionen at gi i gang med undersogelser og
videreudvikling, for f.eks. salg og marketing har afsluttet deres undersagelser og
udviklingsproces. Denne stage gate vil vi kalde den horisontale, idet den
eksisterer horisontalt tvaers over afdelingerne, jvf. nedenstiende model.

Den vertikale stage gate ligger i den forestilling om, at f.eks. produktrealise-
ringsfasen ikke kan begynde, for konceptrealiseringsfasen er afsluttet. Dette
medforer en rzkke stop go effekter, samtidig med at selve produktinnova-
tionen gores langsommere.

Myrups model tager hul pé at nedbryde denne forestilling, ved at lade tre
hovedomraider arbejde samtidigt og integreret. Derved forfolger man den
erhvervsokonomiske netvaerkstankegang beskrevet i Pert og CPN, hvor man
tillader og underseger muligheden for at forskellige aktiviteter kan starte samti-
digt og understotte hinanden gennem produktudviklingsforlabet.
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Kritikken af Myrups model kunne vaere, at der kun er medtaget tre hoved-
omrader i modellen, hvor f.eks. skonomifunktionen, human resource funk-
tionen m.v. ikke er medtaget.

Med udgangspunkt i ovenstiende, skal der efterfolgende opstilles en analyse-

ramme, der tager hejde for de udfordringer, som globaliseringen har afsted-
kommet for produktudvikling i det 21. a&rhundrede.

3. Analyseramme for produktudvikling
i det 21. arhundrede

Pa baggrund af ovenstiende, er der behov for at tilpasse stage gate model-
lerne, siledes de tager hojde for de hypoteser og trends, vi mener at kunne
identificere i fremtiden. De centrale aspekter der ma inddrages, er sporgsmalet
om:

¢ Udviklingen i processen er simultan eller sekventiel?
¢ Produktudvikling i interne og eksterne netvaerk?

¢ Hgjhastighed?

¢ Fleksibilitet?

¢ Total eller suboptimering?

e Integration af alle funktionsomrader?

Den analyseramme, der skal anvendes i forbindelse med vores forskning, skal
siledes vere i stand til at afdaekke processen i produktudvikling i danske
produktionsvirksomheder.

Processen vil vi definere som en rzkke delprocesser/aktiviteter, hvor de ind-
byrdes sammenh®nge fastlegges, hvor de enkelte elementer bestemmes, og

hvor deres bidrag til malopfyldelsen afdaekkes.

Procesbeskrivelsen vil tage afset i det analysegrundlag, der er bygget op
omkring "de fire P er", hvor Proceduren bestemmes, hvilket vil sige, at del-
processernes manualer afdaekkes. Derefter beskrives People, hvorved forstas de
aktorer/interessenter, der deltager i delprocesserne. For det tredje beskrives
Projektledelsen, der er et speorgsmil om, hvem der styrer/leder processen.
Endelig fastlegges "Point of entry", der fastleegger den/de aktorer, som ivaerk-
saetter/starter delprocessen.
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Analyserammen fokuserer siledes pa processen, da kvalitet i et produkt
(produktudformning) athenger af kvaliteten i processen (Blessing, 1993), og
kvalitet er som naevnt et af de kritiske mal for succes, jvf. figur 2.1.

Mailopfyldelsen i proces og delprocesser er kun effektiv, hvis beslutningerne,
der traeffes i forbindelse med processen er effektive, og denne effektivitet er
athaengig af hastigheden, med hvilken man kan fremskaffe de nedvendige
informationer til processens beslutningsgrundlag (Thirupathe & Roy, 1997).

I denne forbindelse er det vigtigt at huske p4, at effektive produktudviklings-
beslutninger baseres pa informationer fra flere forskellige funktionsomrader i
vitksomheden. En effektiv kommunikation er siledes en vigtig del af en succes-

fuld udvikling (Rockford & Rudelius, 1992). Dette kan relateres til tidsdimen-

sionen i figur 2.1.

Som grundlag for analyserammen, skal der i det efterfalgende opstilles en
konceptuel model, der gor det muligt at fremskaffe analysegrundlaget for
processen for produktudvikling.

3.1 En konceptuel model for PU-processen

Med udgangspunkt i Y. Winds (1973) opstilles en arbejdsmodel for produkt-
udviklingsprocessen. Valget af Wind som udgangspunkt skyldes, at vi mener, at
grundfaserne her er nyttige til beskrivelse af processen. Winds model er gen-
givet i figur 2.4.
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FIGUR 2.4 WINDS MODEL FOR PRODUKTUDVIKLINGSPROCESSEN
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Vores forste arbejdshypotese er, at et produktudviklingsforleb typisk indbe-
fatter de, i modellen, skitserede faser.

Den anden arbejdshypotese er, at i legbet af et produktudviklingsforleb,
indgir de interne afdelinger/funktioner i grundfaserne. Vi har derfor udvidet
antallet af afdelinger, som beskrevet i Hein og Myrup (1985) fra tre afdelinger/
funktioner til seks afdelinger/funktioner.

Disse er afdelinger:
¢ Marketing og salg
e Produktion
e Produktudvikling - konstruktion/design
¢ Okonomi
* Human Resource - personaleafdeling

* Management
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Vores tredje arbejdshypotese er, at de enkelte afdelinger deltager i forskellige
faser - nogle i alle faser, andre kun i enkelte faserne. Dette athenger af folgende

tre forhold:
¢ Produktinnovationens kompleksitet

¢ Produktinnovationens sterrelse - teknisk, skonomisk, strategiske
betydning m.v.

¢ Virksomhedens kultur

Den fjerde arbejdshypotese er, at der kan vare virksomheder, hvor flere funk-
tioner er forankret i en og samme person, eller i en og samme afdeling. F.eks. i
entreprengrvirksomheder kunne man forstille sig, at en person varetog flere
eller alle funktioner.

P& baggrund af ovennaevnte fire arbejdshypoteser har vi i figur 2.5 opstillet en
grundmodel for vores arbejde, og som det fremgér, er modellen sekskantet til
illustration af de enkelte funktioner, der si igen omkranser den gennemgiende
hovedmodel for produktudviklingsprocessen fra idé til implementering.

FIGUR 2.5 GRUNDMODEL FOR PRODUKTUDVIKLINGSPROCESSEN

Virksomhed
A
Produktion R&D N\a‘\ge\'\“g E
PrOdUktio,, R&D N\af\‘e{‘“g
Prodution]  rap arket"d ?
Toduktion]  gep | ek
Produkt,'o,.l R&D Ma‘ke\'\r\g
Produktion RED Ma‘\(e\'\(\g
Produkt,-o,, R&D Ma‘\ge\'mg ?
Produktion RSD \\)\aﬂ‘e"‘“g

PRODUKTUDVIKLING | NETVARK 31



Inde i den sekskantede model er det vores femte arbejdshypotese, at der

foregdr "et produktinnovationsliv ” eller en produktinnovationsproces, som

adskiller sig:
¢ Fra situation til situation
¢ Fra projekt til projekt
¢ Fra vitksomhed til virksomhed

Disse processer, eller dette "produktinnovationsliv” er vi interesseret i at
studere pa tettere hold. Vi har til det formal opstillet en rakke speorgsmal med
udgangspunkt i de fire P’er:

¢ Hovilke processer foregar der inde i modellen?
* Hvem styrer processerne’

¢ Hvem initierer opstarten af en proces !

¢ Hvem deltager i processen?

* Huvilke afdelinger spiller en central rolle i de enkelte processer og
faser?

e Er der tale om, at en produktinnovation felger stage gate mo-
dellen, eller er hele processen fuld dynamisk?

Flere forfattere har beskrevet, hvordan eksterne partnere eller netvaerk m.v.
indgar i produktinnovationsforlgbet. Det kan bl. a. dreje sig om:

¢ Leverandorer

¢ Kunder

¢ Konkurrenter

¢ Eksterne udviklere

Vores sjette hypotese er derfor, at disse eksterne partnere eller netvaerk
treekkes ind i virksomhedens produktinnovations forleb efter behov. Det vil
sige, at produktinnovationsforlabet, f.eks. i idefasen vil tiltraekke leverandorer
eller kunder til at ideudvikle et nyt produkt. I en senere fase vil kunden maske
treekke sig ud af projektet, og afvente feerdiggerelsen af produktet, hvorimod
leveranderen eller nye leveranderer vil spille en rolle i fremtagning af det nye
produkt.
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Vi far siledes et samspil mellem flere aktorer i et netvaerk, hvilket er illustre-
ret i figur 2.6.

FIGUR 2.6 PRODUKTUDVIKLING | NETVARK
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Ovennzvnte model bygger som navnt pa faserne i Winds model fra 1973.

Hvis vi sammenholder vores arbejdsmodel med rammerne for det over-
ordnede CIP forskningsomrade "Produktudvikling i netvaerk" (Hansen, 2000),
arbejdes der her med udgangspunkt i Coopers model (1993). Huvis vi skal til-
passe de to modeller til hinanden, kan det umiddelbart ske, da faserne i Wind
(1973) genfindes i Cooper (1993).

Vi mener dog, at der med fordel i den eksplorative fase i en forskningsproces,
bor arbejdes med en bredere tilgang end Cooper anvender, og iser er det
vigtigt pa baggrund af vores arbejdshypoteser at have en klar adskillelse mellem
ide- og konceptfasen.
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Vi vil derfor foresli, at man arbejder med en tilpasset faseforlgb, hvilket
fremgér af figur 2.7.

FIGUR 2.7 ANALYSEMODEL FOR PRODUKTUDVIKLING | NETVARK

Virksomhed A

Ide

Kunde Ma’keting

utilfredshed
A G

Specifikationer

Gap 2

Produktdesign

Gap 3

od\.\\‘“o“

R&D pr

M. ) ion | Koncept
% R&D Produkti

uktion |Produktudvik|ing

Markeﬁng

R&D prod

Ma’keﬁng or odukiion | Procesudvikling

Procesdesign R&D

A .
jon Produktion
Markeﬁng R&D Produkio
Gap 4

v y
Endeligt produkt

Ud over at beskrive de fem faser, som forventes at kunne genfindes i casevirk-
somhederne, illustrerer modellen, at der tages udgangspunkt i det nye marke-
tingbegreb gennem inddragelse af kundetilfredshed, hvor vi si igen er tilbage i
produktudformningsdimensionen i figur 2.1. Desuden medtager modellen de
forventede gap i processen, fra fastleeggelse af kundebehov til lancering af det
endelige produkt. De enkelte gap kan overvindes ved hjzlp af en effektiv kom-
munikation mellem faserne, hvorved tid og omkostninger kan minimeres.

Produktudvikling i det 21. arhundrede star over for nye udfordringer, set i
globaliseringens lys, jvf. kapitel 1. De efterfolgende kapitler i bogen behandler
en rakke af disse udfordringer, og det er derfor nedvendigt, i forbindelse med
studier af den igangveerende og fremtidig produktudvikling i netveerk, at kunne
tage afszt i et analysegrundlag, der kan opfange alle de nye signaler fra virksom-
hederne og deres omgivelser.

Modellens anvendelighed vil blive evalueret i kapitel 10, pa baggrund af de
efterfolgende bidrag til produktudvikling i netvaerk under hej hastighed.
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Abstract

De fleste vitksomheder foler et pres i forhold til reduktion af
udviklingstiden, og samtidigt et behov for hyppigere produktlan-
ceringer med en storrre grad af individuel tilpasning til bestemte
markeder. I denne situation overvejer mange virksomheder modularis-
ering, som en metode til at hindtere et produkt i mindre enheder med
veldefinerede interfaces. Erfaringer fra Bang & Olufsen peger p3, at en
effektiv hindtering af de indledende sikaldte arkitekturfaser, er en
kritisk faktor i forhold til succes med en sidan modulariseringsindsats.

. Indledning

Virtksomheden Bang & Olufsen A/S (B&O) i Struer fremstiller primzert
audio- og videoudstyr med en hgj grad af unikt design og brugerinterface. Efter
en jevn vaekst siden etableringen i 1925 oplevede B&O i midten af 1980’erne
en ekonomisk krise, som truede virksomhedens eksistens. I 1992 blev der ind-
sat en ny ledelse med Anders Knutsen som administrerende direkter, og en
rekke igangverende initiativer pad produktions-, salgs- og produktudviklings-
omradet blev styrket (Poulsen, 1997).

Disse initiativer var for en stor dels vedkommende igangsat i slutningen af
1980’erne, efter at Anders Knutsen var blevet ansat som teknisk direktor. Som
et led i produktionsstrategien pabegyndes en restrukturering, hvor produk-
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tionen bl.a. struktureres i elektronikproduktion, mekanisk produktion og slut-
montage. Dette medferer, at alt printproduktion samles i fabrikken i Skive,
mekanikproduktion og slutmontage i Struer, og fabrikken i Lemvig nedlaegges.

Fokusering pa det vasentligste er ogsi et negleord for reorganiseringen i
produktionen. Der satses kraftigt pad outsourcing af ikke-kerne aktiviteter i
produktionen. Ikke alene for at spare omkostninger, investeringer og plads,
men ogsd for at drage nytte af leveranderernes kompetencer. Som konsekvens
bliver hele afdelinger flyttet ud til underleveranderer, eksempler er at alle
stanseopgaver og store dele af plastproduktionen outsources.

Senest er der i 2000 gennemfort en restrukturering af hele koncernen, under
navnet Bang & Olufsen United, siledes at B&O nu er opdelt i et barsnoteret
selskab, Bang & Olufsen A/S, og fem selvstaendige selskaber, hvoraf fire er
udviklingsselskaber - Audio/Visual, Medicom, Telecom og New Business - og
det femte er Bang & Olufsen Operations, med ansvaret for tre hovedomrader:
Indkeb, produktion og logistik. Den nye struktur skal sikre, at Bang & Olufsen
fuldt ud udnytter de betydelige vaekstmuligheder, der ligger i kombinationen af
den digitale udvikling og internettet, samt Bang & Olufsens kernekompetencer
indenfor konceptudvikling/design, billede, lyd og betjening. Navnet United er
valgt, fordi B&O hermed samler og styrker opmarksomheden omkring
brandet, forener alle forretningsomrader, gamle som nye, og fordi alle forret-
ningsomrader bygger pa de falles kernekompetencer.

I produktudviklingen er der, i perioden 1988 til nu, gennemfort en rekke
programmer med fokus pa fornyelse og forbedring. De vigtigste af disse fremgar

af figur 3.1.

FIGUR 3.1 UDSNIT AF PROGRAMMER MED FOKUS PA FORNYELSE AF PU
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Organisationsudviklingen var det forste af en raekke programmer, der siden
1988 har sigtet mod en styrkelse af produktudviklingsevnen pad B&O. De
vigtigste elementer var nedbrydning af fagorganisationen til fordel for en pro-
jektorganisation, samt organisering af de teknologiske kompetencer.

Trzffeevne, var et program, der fokuserede pa evnen til at ramme rigtigt. Pro-
grammet medforte en rekke malemetoder samt en @get fokus pa projekt-
ledelse. Programmets resultat var en forbedring af terminsoverholdelsen fra

10% til 90%.

Core Competence programmets formal var at identificere og styrke udviklings-
evnen pa negleomrader, der har betydning for konkurrenceevnen i produkt
dimensionen. Forelabig har neglekompetencer pad mekanik, materialer, lyd og
billede faet et kraftigt loft.

ISO 9001 fokuserede pé at sanere dokumentationen af processer og stotte-
aktiviteter knyttet til produktudviklingen, for herigennem at skabe basis for
reel kvalitetsudvikling pa vaesentlige punkter i udviklingsprocessen.

Tempo og Produktivitet, TOP 52, tog sigte pa at reducere udviklingstiden og
forbedre produktiviteten. Udgangspunktet var en analyse af udviklingsproces-
sen efter BPR (Business Process Reengineering) metoden.

Teknologisk Roadmapping er et program, der gir ud pa at kortlegge det
nuvaerende niveau for produktteknologien og malsette fremtidigt niveau.
Roadmapping er egentlig teknologiledelse, og kan medvirke til en malretning
og fokuseret ressourceanvendelse.

Adrazt produktudvikling fokuserer pa hastighed og fleksibilitet i produktud-
viklingen. Denne case omhandler elementer af realiseringen af dette program.

[ det folgende beskrives udvalgte elementer i henholdsvis produktudviklings-
og logistikfunktionen. Denne beskrivelse folges op af en gennemgang af
udviklingsforlabet for BeoSoundl, og afslutningsvis diskuteres udvalgte erfa-
ringer og fremadrettede perspektiver.

2. Produktudvikling hos B&O

B&O har fra starten eonsket at profilere sig ved designmaessig elegance og
betjeningsvenlighed. Dette er forst og fremmest sket, ved at kombinere teknolo-
gisk udvikling med et tet samarbejde med designerne Jacob Jensen og senere

David Lewis.

Madet mellem teknologi og design finder primaert sted i det sikaldte "Ide-
land”. Ideland har fem fastansatte medarbejdere og ledes af designudviklings-
chefen. @vrige medarbejdere tilknyttes ad-hoc og kan hentes fra udvikling,
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produktion, salg eller hos eksterne partnere. Intentionen er at Ideland skal
generere vaesentlig flere projekter end der reelt er behov for. Dette gores for at
tilvejebringe et kritisk overtryk af idéer, som tillader screening af de bedste og
forretningsmaessigt mest interessante projekter.

[ Ideland har designeren en afgerende indflydelse. Om designerens betyd-
ning siges det: "David Lewis dikterer designet!”. Han har varet involveret i
B&O’s produkter i naesten 40 4r, og de fleste produkter baerer hans finger-
aftryk. Nar produktionen reagerer over for nye designforslag med kommen-
taren: "Det kan ikke lade sig gore!”, siger Ideland: "Jamen, s& har I et prob-
lem!”.

Efter Ideland overgir projektet til B&O’s produktudviklingsprocesstyrings-
model kaldet TOP (Tempo og Produktivitet, se figur 3.2).

Hos B&O kaldes produktudviklingsprocessen produktfremtagning, og TOP-
modellen inddeler fremtagningen i en raekke faser og milepale. De enkelte
milepale har folgende betegnelse: CC: Concept Commitment; BA: Business
Assessment; SC: Specification Commitment; PPC: Product and Production
Commitment; RS: Release for Sale; PE: Project Ending. Det centrale princip i
TOP er at reducere antallet af tilbagelab ved at foretage en raekke velovervejede
vurderinger i lobet af projektet.

FIGUR 3.2 TOP-MODEL
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Der legges stor vaegt pa produktkonceptet, idet konceptgrundlaget praedispo-
nerer hovedparten af projektets omkostninger og kvalitet. To omrider
fortjener serlig opmaerksomhed, nemlig definition af primaerkunder og klassi-
fikation af produktegenskaber. Det er karakteristisk for B&O, at de ikke
direkte sporger kunden om forventninger til nye produkter, men i stedet efter-
lever virksomhedens vision:

"Mod til at overskride graenser for at skabe oplevelser der overrasker og holder”

2.1 Definition af primarkunder

Malgruppen for B&RO produkter er beskrevet ud fra RISC-modellen. RISC-
modeller kendes maske bedre fra deres oprindelige udgave der opdeler for-
brugere efter indkomst og uddannelse. RISC star for "Research In Social Cul-
ture”, og segmenterer forbrugerne i 10 lige store segmenter ud fra to
dimensioner: pragmatisme vs. idealisme og modernitet vs. tradition.

B&O’s primaere kunder befinder sig i segmenterne A, B1 og B2, og da man
samtidig ved, at praeferencerne for produktegenskaberne i modellen bevaeger
sig fra nord til syd over tiden, og derfor kan man ved koncepttest sikre sig, at
nye koncepter falder praecist i malgruppens smag og ikke i C og D segmen-
ternes, og derved sikres koncepterne storst mulig levetid pa markedet.

FIGUR 3.3 RISC-MODELLEN
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2.2 Klassifikation af produktegenskaber

Med udgangspunkt i kendskab til malgruppens praferencer, kan produkt-
udviklingen malrette ressourcerne mod de produktegenskaber kunderne vaerd-
saetter og vil betale for. B& O skelner mellem tre typer produktegenskaber:

Pligtegenskaber skal sikre kunden en upaklagelig og fejlfri brug af produktet
i hele dets levetid. Pligtegenskaberne er nedvendige for overhovedet at kunne
vere pa det pageldende marked.

Forventningsegenskaber fastleegges af malgruppens og markedets forvent-
ninger til et B&O produkt. Disse egenskaber giver en positiv udvikling i
kundetilfredsheden, hvis de forbedres. Der er dog en evre granse for, hvad
kunderne vil betale.

Positioneringsegenskaber omfatter malbare og ikke-malbare specifikationer
af teknisk og kommerciel karakter, som f.eks. apparatfunktionalitet, betje-
ningsmassige specifikationer, lyd- og billedkvalitet, tilbehor osv. Positionerings-
egenskaber medferer ikke utilfredshed hvis de mangler, men giver til gengaeld
meget stor kundetilfredshed som resultat af ydeevnen.

FIGUR 3.4 B&O’S EGEN ILLUSTRATION AF DE TRE KLASSER AF PRODUKTEGENSKABER

42 PRODUKTUDVIKLING I NETVARK



[ det folgende gennemgis elementer af logistikudviklingen hos B&O.
Betydningen og effekten af denne udvikling, er taet knyttet til realisering af de
overordnede mal med produktudviklingsinitiativerne.

3. Logistikudvikling hos B&O

Bang og Olufsen har gennem det seneste arti arbejdet strategisk med begrebet
postponement - altsd udskydelse af produktets variantskabelse, samt transport
til de enkelte markeder, indtil der foreligger reelle kundeordrer - som et middel
til at oge virksomhedens logistikperformance. 1 det folgende gives en kort
opsummering af udviklingen i B&O’s logistikkoncept gennem det seneste arti.

I starten af 90’erne fulgte B&O det, der kaldes en spekulationsstrategi (Pagh &
Cooper, 1998), idet man spekulerede i kundernes behov, bide hvad angar
lande- og farvevarianter. Virksomheden havde siledes bide ferdigvarelagre
placeret hos forhandlere, datterselskaber og hjemme i Struer. Effekten af dette
var store lagerbindinger, der samtidigt ofte lagerforte de forkerte ting. Dette
betad, at der kunne opsti restordresituationer, selvom der reelt var produkter
pa lager, blot det forkerte sted, hvilket igen resulterede i en meget darlig
servicering af markederne. Ligeledes var de tilbagemeldinger fra markedet, som
B&O lagde til grund for estimatudarbejdelse, slaret af de mange lagerpunkter,
restordrer mm.

I 1994 valgte B&O gradvist at bevaege sig vek fra spekulationsstrategien, ved
at flytte datterselskabernes fardigvarelagre hjem til Struer. Herved var det
muligt at reducere lagerbindingerne og samtidigt ege servicegraden overfor
kunderne. Endvidere betad det farre forstyrrelser i aftraekket og storre praeci-
sion i behovet fra markederne. I 1997 valgte virksomheden yderligere at traekke
lagrene hos forhandlerne hjem til Struer, siledes at der nu kun eksisterer ét
ferdigvarelager. Herved var det muligt endnu en gang at reducere virksom-
hedens lagerbindinger. Samtidigt opstartedes Bl-butikkerne, de rene B&O
"show room” butikker, som tilbyder direkte levering af produkter hos kunden
(forhandler/konsument) indenfor 5 dage. Strategien er siledes i dag fuld post-
ponement (Pagh & Cooper, 1998).

REFLEKTIONER OVER PRODUKTUDVIKLING PA KONSUMENTMARKEDET = 43



FIGUR 3.5 FRA SPEKULATION TIL POSTPONEMENT
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P4 figur 3.5 kan det ses, hvorledes strategien har endret sig fra fuld spekula-
tion til fuld postponement. Fremover vil B&O fortsaette postponementstrate-
gien og fi den bragt ind i badde produktudvikling og ud i leveranderleddet. P&
figur 3.6 er Bang & Olufsens resulterende logistikkoncept illustreret.

FIGUR 3.6 BANG & OLUFSENS LOGISTIKKONCEPT ANNO 2001
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For til stadighed at kunne levere et ferdigt kundetilpasset produkt indenfor 5
dage, er det nedvendigt med en hurtig reaktionsevne. Derfor er muligheden
for sen variantskabelse af produkterne en vigtigc parameter ved produktud-
vikling. Samtidig skal den variantskabende proces, oftest slutmontagen, vaere s
kort som mulig. Ved hjxlp af Montageklare Enheder er det muligt at opna en
kort og ukompliceret slutmontage, samtidig med en hoj produktkvalitet. Begre-
bet Montageklare Enheder dakker over et koncept, hvor montagefabrikken
udelukkende modtager produktdele, der er funktionstestede hos det tidligere
led (komponentfabrik eller leverander), og som ikke kraever yderligere handte-
ring, bearbejdning eller bestykning for slutsamlingen af produktet.

4. Drivers til postponement

Der har i B&O hovedsageligt vaeret tre drivers til postponement, nemlig
produkterne, logistikkonceptet og fremstillingsprocesserne. For produkternes
vedkommende, er der i vitksomheden et gnske om at kunne tilbyde indivi-
duelle produkter til individuelle kunder. Produktvariation foregar i det
vaesentligste ved at indbygge/udskifte et eller flere elementer i produktet. En af
handlingsparametrene vurderedes her at vaere standardisering af komponenter
(modularisering). For logistikkens vedkommende er formalet med postpone-
ment at opnd pracision i levering, altsd at kunne overholde den lovede leve-
ringstid pa 5 dage. Samtidigt betyder forsyningskadestrukturen, uden decen-
trale lagre, at virksomheden foler den direkte puls fra markederne. Handlings-
parametrene har her varet heoj reaktionsevne i produktionen og forsynings-
robusthed, bl.a. gennem integration af IT-systemer med underleveranderer. Fra
montagefabrikkens side har der varet et onske, om at kunne standardisere
montageprocessen til kun at omhandle slutsamling af de fernevnte montage-
klare enheder. I elektronik- og mekanikfabrikkerne er der sket en fokusering
mod specialiseret komponentfremstilling, hvilket betyder, at visse processer er
outsourcet til procesleveranderer.

5. Malsatning for logistikken

Logistikorganisationen i Bang & Olufsen har defineret sig det mal,
vedrerende produktudviklingen, at styrke deres bidrag i denne proces, med
henblik pa at fi skabt optimalt samspil mellem virksomhedens produkter og
logistikken, til eget gavn for kunden. Dette skal ske gennem at informere om
de logistiske forhold, som produktets udformning har indflydelse pa, og gen-
nem deltagelse i arkitekturfasen. Malet er at fi indarbejdet logistikken i
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konstruktionen og fremstillingsprocessen, pd samme made som kvaliteten i dag
er indarbejdet.

I B&O, som i mange andre virksomheder, foregir op mod 80% af vaerdi-
tilvaeksten i produkterne, hos virksomhedens leveranderer. Et vigtigt element, i
at skabe sammenh®ng mellem logistikken og produkterne, er derfor virksom-
hedens made at source pa.

6. Sourcing af (ny) teknologi

Udfordringen og ambitionen for B&O, er at opbygge og vedligeholde et
ombkostningseffektivt leverandernetvaerk, hvor leveranderernes neglekompe-
tencer og innovationsevne indgir som en integreret del af virksomhedens
samlede forretningssystem. Der forventes at blive storre behov for forskellige
samarbejdsformer, athangig af den opgave, den enkelte leverandor skal lese.
Det stiller krav om en betydelig tettere integration med udvalgte leveranderer.
Virksomheden har derfor behov for at sikre en differentieret og dermed mere
mélrettet styring af sin indsats pa de forskellige opgavetyper, B&O ser ind i.

Udgangspunktet for at tilpasse samarbejdsformen til den enkelte opgave, er
en segmentering af leveranderbasen efter opgavetype og markedsforhold (se
figur 3.7). P4 den vertikale akse angives, om der er tale om en simpel eller en
kompleks opgave. Opgavetypen kan eksempelvis vaere kompleks, fordi de
teknologiske snitflader er komplekse, eller fordi selve samarbejdet er
komplekst. Eller begge dele. Nar der er tale om komplekse opgavetyper, er
B&O derfor nedsaget til at foretage store og specifikke investeringer i
leverandersamarbejdet. P4 den horisontale akse angives markedsforholdet.
Markedsforholdet angiver et kontinuum giende fra en ren markedsspecificeret
ydelse til en ren B&O specificeret ydelse. Nar ydelsen er en ren standardydelse
(markedsspecificeret), foretager leveranderen f investeringer i forholdet, hvori-
mod en hgj grad af B&O-specificering medforer, at leveranderen er nedsaget
til at foretage specifikke investeringer overfor B&O.
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FIGUR 3.7 B&O’'S LEVERAND@RSEGMENTERING (M@LLER M.FL., 2000)

B&O
Investering T_ Markedsspecificeret B&O specificeret
Negle leverander System leverandgrer
@)
Komplekst/ 0z
Samarbejds- / )
baseret @
indkabsstrategi
Standard leveranderer Kapacitet leverandgrer
Simpelt/
Konkurrence- O
baseret ,‘ », O =0
kebsstrategi ° o %/\K%
R
, Leverander
investering

7. Udvikling af BeoSound|l

Beskrivelsen af udviklingsforlgbet for BeoSound1 felger kronologisk det fak-
tuelle forleb hos B&O. Der er dog primart fokuseret pa forlebet frem til
detailkonstruktionsfasen, Specification Commitment (jvf. figur 3.2), idet det
skonnes, at vere her, den vasentlige nyskabelse og nyteenkning har fundet
sted. Af formidlingstekniske &rsager, er det valgt at holde beskrivelsen i nutid.

7.1 Projektets oprindelse

I slutningen af 1997 lancerer Idéland ideen om Beosound1 under det interne
navn Al2. Den sikaldte PSG-rapport (Produkt Strategisk Grundlag) med en
overordnet beskrivelsen af produktkonceptet frigives den 6. januar 1998.
Dokumentet er en kortfattet beskrivelse pa 11 sider med en tilhorende tree-
model og skitser (se figur 3.7). Indholdet er en overordnet ide og koncept, samt
en forste vurdering af teknologi og forretning.

Produktet vurderes at oge bredden i B&O’s produktportefolje, ved at vaere
béde anderledes og relativt billigere. Et selvsteendigt og flytbart produkt med
FM-radio og CD-afspiller. Via 5 aktive hgjtalere opnis en "overraskende” god
bas og klanggengivelse.

Ud over de direkte produktrettede argumenter vurderes produktet at kunne
understotte distributionsstrategien. Dette er ikke yderligere specificeret i PSG-
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rapporten, men i forhold til et par igangvarende projekter, er der eksperimen-
teret med en hejere grad af formontage i form af montageklare enheder.
Denne @ndring giver nogle spaendende perspektiver i forhold til forsyning-
skaden: mulighed for at specialisere montagen, reduktion af montagetider,
forbedret synlighed i montagen, mulighed for udflytning af slutmontage, o.s.v.
Som beskrevet ovenfor, vurderes det, at A12 vil kunne bidrage til en fortsat
udforskning og udvikling af disse muligheder.

FIGUR 3.8 DE OPRINDELIGE SKITSER TIL Al2

A12 vurderes som et gennemforligt og forretningsmassigt spaendende pro-
jekt. Der er dog knaphed pa ressourcer i udviklingsafdelingen, og projektet
bliver i forste omgang sat i venteposition.

Jevnfer den kontinuerte udvikling af produktudviklingsfunktionen, er der
permanent overvejelser om forbedringer og sendringer. Igennem et stykke tid
har der vaeret en betydelig fokus pa at arbejde eksplicit med produktarkitek-
turen. De forelobige erfaringer retter sig specielt mod den interne produkt-
arkitektur, og i mindre grad mod de eksterne elementer og pavirkninger i for-

hold til denne.

Fra topledelsens side, er der fokus pi den egede dynamik i markedet. Der er
konkrete ensker om at reducere gennemlebstiden for nyudviklede produkter.
Der er dog samtidig ensker om ikke at tilfare mere mandskabsressource til
udviklingsafdelingerne. En forogelse af kapaciteten, ma siledes ske ved en
hajere grad af distribuering af opgaverne.

7.2 Projektet genvurderes

[ april 1998 ans=ttes en ny udviklingschef i audiosektionen, og han ser A12
som en oplagt mulighed for at fi afprevet en rzkke idéer pa et forholdsvis
enkelt produkt. Med accept fra topledelsen opnir han tilladelse til at
dispensere fra TOP-modellen (se figur 3.2). Der bliver pd den baggrund
udarbejdet konkrete malsztninger vedrorende:
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e Variable omkostninger, og herunder en hejere grad af total-cost vur-
dering

¢ Initialomkostninger
¢ Eksterne og interne kvalitetsmal
¢ Gennemlobstid i produktudviklingen

¢ Montageklare funktionsenheder
e Enkelthed

Det er udviklingschefens intention at udnytte projektet til at skabe en fornyet
fokus pa arkitekturfasen. Idéen er, at alle de hovedomrader, som har interesse i
produktet, skal kunne deltage pa lige fod i den indledende arkitekturfase. Dette
gxelder i princippet ogsi eksterne partnere i projektet.

7.3 Projektet startes

[ slutningen af oktober 1998 igangsettes projektet formelt med afholdelse af
PSG-mede, hvor indholdet af PSG-rapporten diskuteres med projektgruppen.
Der er defineret to typer af arkitekter med forskelligt fokus: 1) Produktarkitek-
ter, som primart varetager produkthensyn, og 2) Fremtagningsarkitekter, som
primaert varetager produktionshensyn.

Da produktarkitekterne indkalder repraesentanter for forskellige funktioner i
Operations - indkeb, kvalitet, elektronik, mekanik, montage, test & godken-
delse, service, samt logistik - oplever man, at disse hver iser har en lang liste
med krav/ensker til produktet, og at disse ikke peger entydigt i samme retning,
ligesom de ikke kun tager udgangspunkt i PSG’en, men i interessenternes
generelle onsker/krav til et produkt.

P4 dette tidspunkt bestir A12 som navnt af en treemodel og 11 sider beskri-
velse. Arkitekterne oplever, at interessenterne fra Operations har svaert ved at
forholde sig til dette abstraktionsniveau i produktet - det blade/konceptuelle -
og derfor kan de ikke hj=lpe arkitekterne med at forsege at skabe afklaring og
ensretning i de mange forskelligartede krav/ensker. Nar en arkitekt sporger en
interessent: "Hvordan skal vi strukturere A12, sa den bedst opfylder dine krav/
onsker!” kan interessenten ikke umiddelbart afgore det ud fra specifikations-
niveauet i PSG’en og begynder derfor at sporge til en rakke tekniske detaljer,
som f.eks. "Hvilket materiale skal den og den del laves af!” osv. Der er med
andre ord ikke tale om en afklarende dialog, men om en proces, hvor begge
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parter har svaert ved at forstd hinanden. Enden p4 dette bliver, at arkitekterne
selv tager teten og udarbejder en lang raekke forskellige arkitekturkoncepter,
der mere eller mindre kan leve op til interessenternes lister med krav/onsker

(se eksempel pa arkitekturkoncept i figur 3.9).

FIGUR 3.9 EKS. PA ARKITEKTURKONCEPT
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Af de mange koncepter
udvelges tre til neermere bear-
bejdning og efterfolgende
evaluering i samarbejde med
interessenterne. Denne proces
opleves positivt, og interessent-
erne fir nu nogle forskellige
tegninger, mock-up’s m.fl. (se
eksempel i figur 3.10) at for-
holde sig til, og kan komme
med forslag til andringer, til
hver af de tre koncepter. En del
af de involverede tager dele af
materialet tilbage til deres res-
pektive afdelinger, for at disku-
tere detaljer.

I denne forste runde fokuseres
pid definition af modulerne.
Herefter gennemfores en ny

runde efter samme princip, men med fokus pa interfaces. Efter denne runde
udvalges en losning, som gar videre i detailudvikling og konstruktionsfase.

FIGUR 3.10 MOCK-UP AF PRODUKT
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[ figur 3.11 ses en principskitse af forlabet af arkitekturfasen.

FIGUR 3.11 PRINCIPSKITSE AF FORL@BET AF ARKITEKTURFASEN

Koncepter Dialog og valg Koncepter Dialog og valg

Fokus: Moduler Fokus: Interfaces

Resultatet af arkitekturfasen er et produktkoncept, bestiende af 10 mon-
tageklare funktionsenheder:

¢ Haijttalerboks

* Antenne

¢ Mainboard (primart print)

e Stremforsyning (switch mode)
¢ Loader (CD)

¢ Display (IR)

e Keyboard (betjening)

e Front
e Top
e Bagpart

7.4 Montage- og servicekoncept

Parallelt med fastleggelsen af produktarkitekturen, arbejdes med montage- og
servicekoncept. Dette foregir i princippet under hele arkitekturfasen, men
ovelsen intensiveres under den anden del af fasen, hvor den primare fokus er
interfaces. Under den del af fasen, er der et forelobigt, men konkret bud pa
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komponentudformningerne, og hermed bliver montage- og serviceovervejelser
ligeledes mere konkrete.

Servicekonceptets udformning falger monsteret fra tidligere udviklingsprojek-
ter. Det vil sige, at granske produktkonceptet med udgangspunkt i de erfa-
ringer, som er genereret gennem andre projekter. Mange af disse overvejelser
endrer ikke karakter, fordi produktet opererer med montageklare funktions-
enheder.

De generelle serviceovervejelser gar pa det generelle kvalitetsniveau i produk-
tet. Disse kvalitetsovervejelser er rettet mod en kundeoplevet kvalitet, jvf. figur
3.4, og et realiseret kvalitetsniveau i produktion. Den kundeoplevede kvalitet
betegnes Q, og mailes ved hjelp af den sikaldte Call-rate. Den interne kvalitet
betegnes q, og méles ved hjalp af den sikaldte Yield i produktionen. Generelle
overvejelser kan have karakter af overvejelser vedrerende mekaniske bevaegelser
i produktet, risici ved anvendelse, mekanisk stej, elektrisk staj, keling af elek-
tronik, levetid pa betjeningskomponenter, m.m.

For montagen er Al2-projektet en velkommen lejlighed, til at fo samlet og
praciseret de hidtidige erfaringer med montageklare funktionsenheder. Som
naevnt ser man, i montagen, anvendelsen af montageklare enheder, som en
naturlig forlaengelse af den udvikling B&O har gennemlobet de sidste 8-10 ar.
Det vil sige, en fokusering med det formal at skabe hoj kompetence pa udvalgte
omrider. Montagen henter i den forbindelse inspiration i mekanikfabrikken,
som i de forudgiende ar har gennemlgbet en udvikling med outsourcing af
mange af de oprindelige processer. De tilbagevaerende processer, f.eks. over-
fladebehandling af aluminiumsemner, komplicerede sméplastemner og
formontage, har kompetencemassigt oplevet et betydeligt laft. 1 forhold til
produkternes stigende indhold af mekaniske bevagelseselementer, er det
vigtigt, at den tilherende kompetence samles og udvikles.

Et andet aspekt, er muligheden for flytning af slutmontagen taxttere til de
aktuelle afsetningsmarkeder. Dette aspekt anses som en fremtidig mulighed,
som ikke vil vaere relevant i forhold til A12, men Al2-projektet kan generere
vigtig indsigt i, hvordan en sidan lesning skal hindteres.

Der identificeres fem tidligere eksempler pa anvendelse af elementer af mon-
tageklare funktionsenheder, og de vundne erfaringer fra disse formuleres i en
rakke kortfattede retningslinier for den fortsatte anvendelse. Retningslinierne

har forskelligt indhold, f.eks.:
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e  Graden af elektronik i mekaniske undersamlinger

¢ Fremskaffelse af testudstyr

e Placering af eksplicitte kompetencer

e Ferdiggerelsesgraden af slutoverflader

¢ Graden af primare overflader i eksterne komponenter
e Specifikation og ansvar for snitflader

¢ Anbefalede ssmmenfajningsprincipper i slutmontagen

Ved afslutningen af den anden arkitekturrunde, foreligger et endeligt udkast
til montagekoncept. I forlengelse af opdelingen i 10 montageklare funktions-
enheder, bliver montagen udelukkende slutmontage. Der specificeres et prin-
cip for materialeflow og et tilherende styringsprincip, der bygger pa logistikkon-
ceptet. De montageklare funktionsenheder forventes at vare funktionstestet
ved levering, og den endelige sluttest vil derfor kunne holdes pa et minimum.

Det tilteenkte montagekoncept bryder i kompleksitet og opbygning, markant
med montage-setup’et for eksisterende audio-produkter.

1.5 Distribuering af produktudvikling og produktion

[ lobet af arkitekturfasen er der identificeret en raekke potentielle partnere, til
bade udvikling og produktion af de specificerede moduler. Karakteren af disse
partnere er forskellig, idet nogle vil kunne foresta savel udvikling som produk-
tion. Overvejelserne forer til, at tre af modulerne outsources i forhold til
udvikling og at syv moduler outsources i forhold til produktion (se tabel 3.1).
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Navnene AAA, BBB osv. i tabel 3.1, dekker over leverandernavne, som af for-
trolighedsgrunde er eendret.

TABEL 3.1: INTERN OG EKSTERN UDVIKLING OG PRODUKTION

AF MODULER
Funktion Udvikling Produktion
Hgijtalerboks AAA AAA
Antenne B&O B&O
Mainboard B&O BBB
Switchboard CCC CCC
Loader (CD) DDD B&O
Display (IR) B&O BBB
Keyboard B&O EEE
Front B&O B&O
Top B&O FFF
Bagpart B&O FFF

Grundet forskelle i opgavekarakteren og forskelle i kompetenceprofilen hos
underleverandererne, opleves store forskelle i de enkelte forleb. I de tilfzlde,
hvor leveranderen har bide udvikling og produktion, opleves en betydelig
administrativ forenkling. Modsat opleves en administrationsbyrde, som er
storre end forventet i de tilfxlde, hvor leveranderen varetager en mere
begraenset del af den samlede moduludvikling og produktion.

7.6 Afslutning af projektet

Projektet afsluttes meget tet pad den oprindelige specifikation i forhold til
savel tid som omkostninger. Hermed er det lykkedes at skabe den forste sam-
lede indikation pa, at en udviklingsstrategi, med en stor ekstern andel af
udviklingsarbejdet, er realiserbar, ogsa for virksomheder med et styktal mindre
end bilindustriens. Der er samtidigt skabt en vaerdifuld indsigt i hindtering af
processen, men der er mange elementer, som fortsat skal udvikles!
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8. Perspektiver fra BeoSound | projek-
tet

QOutsourcing er som diskuteret en forudsetning for et optimeret projektfor-
lob, biade nar det gaelder tidsforleb og ressourser, men som Beosound 1 projek-
tet har vist, er der et betydelig storre besveer med at overholde projektmal, nar
udviklings- og produktionsdelen er delt mellem egne afdelinger og under-
leveranderer, i forhold til at begge opgaver ligger et sted. Der ligger siledes en
stor gevinst i at optimere denne projektovergang.

Folgende parametre har indflydelse:
¢ Ansvarsfordeling, tidsoverholdelse og skonomi

* Entydige tekniske specifikationer, der forstés ens af begge parter,
herunder kritiske tolerancer og funktioner.

¢ Fezlles teknologiforstielse

Malet er klart, at samspillet mellem udvikling og produktion skal vaere ens,
uanset om disse funktioner ligger i ens egen organisation eller er outsourcet,
men hvordan opnés dette ? Nogle helt nadvendige grundlag er:

Nir en udviklings- eller produktionsproces skal legges ud til en under-
leverander, vil udviklingsafdelingen typisk sammen med indkebsafdelingen,
foretage en screening af kendte leveranderer, og rette en foresporgsel pa et
overordnet mere last grundlag. Nar den endelige leverander er valgt (vi skal
ikke her komme narmere ind pad den optimale leverander segning/valg),
udformes en projektkontrakt, der tydelig beskriver tidsrammerne, skonomi og
ansvarsfordeling. Si langt det er muligt, udarbejdes en projektplan for de
indgdende delaktiviteter, sa det klarlegges, hvor projektet har skaeringspunkter,
dvs. hvor parterne er athaengige af oplysninger fra hinanden. Specielt her er
tidsplaner og ansvarsfordeling pakraevet. Jo mere detaljeret delaktiviteterne kan
specificeres, jo storre er chancen ligeledes for at undga forhold, der forer til
uforudsete udgifter, som der skal bruges tid og energi pa at fa placeret.

Produktets grundspecifikation skal vere mere udtemmende pa et tidligt
stadie, end der normalt er kravet, nar begge faser ligger samme sted. Specielt
kritiske funktioner, mal og tolerancer skal fastleegges. Indforstiede tolerancer
eller andet i en organisation, kan nemt vaere anderledes i en anden organisa-
tion, og derfor fore til endringer og tidsspild.

Kritiske mal eller funktioner kan ligeledes krave nye/ukendte produktions-
metoder, der sa tidlig som muligt i projektet skal afdeekkes, idet der typisk her
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er en kilde til skonomisk og tidsmessigt overforbrug, hvis ikke de afdaekkes
tidligt i projektfasen.

En felles teknologiforstielse, kan ud over grundige specifikationer, opnis ved
at vaelge en leverander, man har stor kendskab til, og ved at inddrage
leveranderen tidligt i projektfasen. Genbrug af videnselementer fra en eksiste-
rende produktion, vil klart reducere projektets usikkerhed, da man inddrager
flere elementer af kendt viden, bidde teknologisk og skonomisk.

8.1 Montageklare enheder

Som tidligere beskrevet, er udviklingen af montageklare delkomponenter en
afgerende forudsztning for at opfylde malsetningerne om leveringsservice og
logistik, hertil kommer ogsa en mindre investering i lagerbindinger.

Den bedste gkonomi opnas ved at gore de komponenter, der udger variant-
mulighederne si simple og billige som muligt, mens de dyrere kerneelementer
er ens for alle varianter. Er det muligt at designe alle kernekomponenter, sa de
er ens uanset variant, giver det mulighed for, at man kan lave en formontage,
der som sidste led far tilfert de kundebestemte varianter. Her vil der ofte vaere
en afvejning af fremstillingsprisen pa kernekomponenterne, mod en mindre
lagerbinding og bedre logistik. Skal f.eks. en stromforsyningsenhed bygges til at
kunne klare alle forekomne markedsathengige spandingsomrader, vil den
typisk koste mere end en dedikeret stremforsyning, men det kan ofte
totalokonomisk betale sig. Som tidligere nzevnt, skal delkomponenter ved
ankomsten til montageafdelingen vaere fuldt ud kvalitetstestede, saledes at slut-
montagen kun udferer en mere simpel overordnet sluttest. En vis formontage
af kernekomponenterne, vil udgere en vigtig leveringsbuffer mod udsving i
afseetningen, og kan sluttesten udferes pa formontagen, inden kundevarian-
terne er pafort, er der ligeledes en fremskudt kvalitetstest, s man ikke forst ved
levering opdager kvalitetsproblemer.

Ellers er produktionsomkostninger i denne ende afthangige af lagerstyrings-
principper og underleverandersikkerhed. Kan man lobe an pa daglige
leveringer, og er produkterne kvalitetsmaessigt i orden, kan lagerbindingerne
reduceres.

8.2 Total-cost principper

En ofte anvendt made at reducere udviklingsomkostninger pa, er anvendelse
af grundmoduler, der som byggesxet kan stykkes sammen, og anvendes i en
raekke forskellige produkter. Set ud fra et produktionsgkonomisk synspunkt, er
det meget omkostningsbesparende, bide nar det gelder udvikling og produk-
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tion. Udviklingsprojekterne bliver ligeledes hurtigere og mindre risikofyldte.
Anvendelsen af standardmoduler er dog i sterste grad muligt, jo mindre design-
athaengige produkterne er. Er et spendende og utraditionelt design en méalsaet-
ning for produktudviklingen, bliver mulighederne mindre, f.eks. pa grund af
en utraditionel formgivning af produktet, med minimale pladsforhold mv.

Anvendelse af moduler kraever en meget langsigtet og systematisk produktud-
vikling, samt nogle ufravigelige politikker i udviklingsafdelingen om, at
modulerne skal anvendes, selvom det ikke altid er den optimale lasning.

Ofte vil man forlange, at et modul er bade fremtidssikret og bagudkompati-
belt, si =ldre produkter kan serviceres uden for store omkostninger for
kunden. Dette kan i nogle tilfzelde fordyre modulet, og man skal vurdere naoje,
hvor langt man skal gd for at servicere gamle systemer, eller om teknologien
generelt kraever et typeskift.
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Abstract

Kapitlet indleder kort med at beskrive hovedtreekkene i netvaerks-
baseret PU i industrien. Denne beskrivelse perspektiveres i forhold til
PU-kravene i dag, med henblik p& at besvare folgende to spergsmail:
Hvad er afgorende for at definere produktudviklingen i dansk industri?
Og hvordan kan dansk industri pa samme tid produktudvikle hurtigt,
billigt og kvalitetsmaessigt bedre end konkurrenterne? Kapitlet forsager
at perspektivere netvaerksbaseret PU i forhold til de krav og rammer,
dansk industri star overfor i fremtiden, med baggrund i en ny tilgang til
PU-opgaven og de empiriske resultater, der er opniet gennem PUIN-
processen.

Afslutningsvis reflekteres over, hvordan industriens PU-kompetence
kan udvikles og udbygges, siledes at de nedvendige interne og eksterne
kompetencer tilpasses fremtidens PU-behov.

I. Introduktion

Teorierne og de praktiske metoder, til hvordan PU i en industrien ber forega,
er mangfoldige. De er kendetegnet ved enten at vare meget generelle og over-
ordnede betragtninger pa problemstillingen (Myrup & Hein 1985, Urban &
Hauser, 1986, Wheelwright & Clark, 1992, Cooper, 1993, Eppinger, 2000),
eller fragmenteret og ofte branchespecifik (Myrup & Hein, 1985, Baker &
Hart, 1999, MacCormack & Verganti 2001).

PU-teori og -praksis har frem til i dag struktureret PU-metoder og -modeller
pa folgende centrale omrader:
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e PU til B2B og B2C markedet

e PU til kundespecifikke, ordrespecifikke og procesorienterede
markeder

¢ DU for smi og store virksomheder
¢ DU for branchetyper

¢ PU med udgangspunkt i marked (pull), teknologi (push), plat-
formprodukter, procesintensive og kundespecifikke processer

e PU til hjemmemarked og eksportmarked

Normer og praksis for PU har veret athaengig af virksomhedens tilgang til
ovenstiende, kombineret med virksomhedens grundliggende karakteristika og
kompetencer. Disse normer og praksiser har indtil nu veret nyttige, men i de
senere ar har det vist sig, at der er behov for at anskue og valge PU-normer og
praksis ud fra andre kriterier.

Empiri fra PUIN-processen viser, at mange virksomheder optrader pa flere
typer af markeder. Virksomhederne anvender ligeledes i stigende grad flere
produktteknologier i deres produkter, og man involverer virksomhederne
lobende i forskellige fysiske, elektroniske og virtuelle netvaerk. Endelig kan man
se, at anvendelse af virksomhedens kompetencer m.v. er forskellig fra PU-
projekt til PU-projekt.

[ det folgende vil vi derfor argumentere for en anden tilgang til anvendelsen
af PU-teorier og -metoder. Tilgangen tager udgangspunkt i industrivirksom-
hedens specifikke PU-situation, set i forhold til de karakteristika og negle-
komponenter, der findes i virksomhedens PU-verden, jeevnfer figur 4.1.

FIGUR 4.1 VIRKSOMHEDENS PU-VERDEN

Teknologi

PU-verden

Kompetencer
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I figuren er netverk defineret som de fysiske netvaerk (interne og eksterne
netvaerk), elektroniske netvaerk og virtuelle netvaerk, virksomheden anvender,
og kan anvende i produktudviklingen. Virksomhedens kompetence er de
kompetencer, PU-modeller og -processer, funktioner m.v., virksomheden
anvender. Markedskomponenten er defineret som de markedstyper -
nuvaerende og potentielle, vitksomheden bearbejder. Endelig defineres tekno-
logier, som de produktteknologier, nuvarende og potentielle, som virksom-
heden anvender.

Noglekomponenterne er konstant under udvikling, og de "star” ved et givet
tidspunkt pa en bestemt made, som kraver en szxrlig beslutning for den speci-
fikke virksomhed, m.h.t. at velge "set up” til lesning af PU-opgaven.

PUIN-gruppens forslag er, at industrivirksomhederne har behov for at
udvikle en hgjere grad af adraethed i ledelsen af PU-aktiviteterne (MacCor-
marck, A. og Lansiti, 1997, Verganti, R., 1998, MacCormarck, A.., 2001)

2. Industriens forhold til markedet

Langt de fleste artikler, der behandler temaet PU, begynder med en under-
stregning af, at PU m4i geres hurtigere, bedre og med ferre omkostninger
(Cooper, 1995, MacCormarck, 2001). Med baggrund i marketinglitteraturen
ved vi, at dette ikke nedvendigvis er en eviggyldig sandhed (Bradley, 1995, Kot-
ler, 2002, Hollensen, 2002). Virksomheder ber skelne mellem kundernes
onsker og reelle behov. Selvom kunden ensker et nyt produkt hurtigt, "nice to
have”, er det ikke ens betydende med, at kunden ikke kan "leve” uden produk-
tet i morgen, 'need to have”. Derfor kan man med god grund stille
sporgsmalet: Hvorfor foretage en hurtig PU, hvis markedet ikke kraever det?

Marketingteorien har dokumenteret, at kundernes behov kan skifte hurtigt
iseer pa konsumentvaremarkedet (Bradley, 1995, Kotler, 2002, Sanchez, 1996).
Markederne svinger mellem at vaere stabile og dynamiske (Sanchez, 1996), og
dette sker i nogle tilfalde i takt med de evrige PU-komponenter, og i andre til-
felde ikke. Pludselig reagerer et marked anderledes end forventet, og det er
umiddelbart vanskeligt at forklare hvorfor.
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Eksempler pa alternative markedssituationer er gengivet i tabel 4.1

TABEL 4.1: EKS. PA ALTERNATIVE MARKEDSSITUATIONER (SANCHEZ, 1996)

Markedssituationer Karakteristika Eksempel

Stabile markeder Stabile markeds- Fadevareindustri
praeferencer Mgbelindustri

Udviklende markeder Udviklende markeds- Landbrugsindustri
preeferencer Miljgindustri

Dynamiske markeder Dynamiske markeds- Softwareindustri
praeferencer Bio- og genindustri

Det er derfor nedvendigt, at virksomheden lgbende overviger det globale
marked, og optraenes i at lese markedets behov. Evnen til at finde frem til,
hvornar kunderne reelt onsker et nyt produkt, til hvilken tid og til hvilke
ombkostninger, er helt afgorende. Kombinationsmulighederne er mange, og i de
senere 4r har man derfor set flere eksempler p4, at selv velkonsoliderede virk-
somheder har fiet problemer, fordi man ikke har evnet at lese markedets
udvikling.

Flyselskaber som SAS og British Airways har felt hvordan RYAN AIR, et i
starten ubetydeligt lavprisselskab, laeste markedets reelle behov, og pa den bag-
grund var i stand til at udvikle et produkt, der modsvarede kundens reelle krav
til kvalitet, hastighed og pris.

Computerindustrien er et andet eksempel. Virksomheden DELL laste
markedets behov anderledes i forhold til de etablerede store udbydere, som
IBM, Compaq og HP. DELLs strategi var tilsyneladende den rigtige pa det
konkrete tidspunkt.

Som et tredje eksempel, kan naevnes tekstilindustrien, der i disse &r oplever
hird konkurrence fra den spanske virksomhed INDITEX. INDITEX-gruppen
markedsforer virksomhedens butikker under navnet ZARA, og introducerer
nye produkter hver uge. Ca. V4 af virksomhedens sortiment udskiftes hver uge
med nye produkter, der matcher kundernes reelle behov. INDITEX har laest
markedets reelle behov, med hensyn til hastighed i produktudviklingen.
Umiddelbart virker dette umuligt, men ikke desto mindre er det fakta.
INDITEX gennemforer opgaven samtidig med, at kaeden tilbyder en kvalitet,
der ligger lidt over de narmeste konkurrenter. Markedets reelle behov er en
produktudvikling, der pa samme tid er hurtig, billig og kvalitetsmaessig bedre
end konkurrenternes.
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Ovenstiende eksempler viser industrivirksomheder, der har indrettet sig pé
kundernes reelle behov og som har tilpasset PU-aktiviteten herefter. Resultatet
er store markedsandele pa meget kort tid, og en strategisk fordelagtig konkur-
rencesituation. Spergsmalet er si: Hvordan kan dette lade sig gore?

Svaret pa dette speorgsmal, kan findes i tabel 4.1. Evnen til at lere at lese,
forstd og produktudvikle i takt med den specifikke markedssituation, viser sig
at vere central. Som det kan ses af ovenstiende eksempler, er markeds-
situationen forskellig fra ét marked til et andet, fra én kunde til en anden, fra ét
produkt til et andet, og fra i dag og til i morgen. Det afgorende er at daekke
kundens behov, for at produktet nar frem til den rigtige tid, til de rigtige om-
kostninger, og med den rigtige performance. Det er ligeledes af afgorende
betydning, at virksomhederne kontinuert forseger at forbedre PU-aktiviteten,
og til stadighed forsgger at komme med innovative losninger, nar der er behov
for det.

Empiri fra PUIN-processen viser, at industriens PU-behov overvejende er
stepvise med hensyn til markedskarakteristika - kundebehov og kundegrupper.
Saledes er behovene fra kunderne for det meste kendte, og kunderne er ligele-
des overvejende velkendte og gamle kundegrupper. Dette antyder en forholds-
vis simpel stepvis PU-opgave, da markedets behov giver anledning til at teenke
PU-processen igennem, som en forholdsvis ukompliceret stepvis udviklings-
opgave.

PUIN-empirien viser samtidig, at virksomhedernes PU-opgave er fokuseret pa
udvikling af fysiske produkter, mens service/immaterielle produkter og viden/
konsulent ydelser er begreenset. Empirien viste dog ikke nogen markante for-
skelle i opgavefordelingen, i forhold til brancher og virksomhedsstorrelse.

PU-opgaven bestar i at gore udviklingen af de fysiske produkter fleksible,
adrezette samt "flydende” og hurtigt tilpassende, siledes at man p4 et givet tids-
punkt kan matche markedets behov. Dette kan blandt andet geres ved at
benytte hojhastigheds katalysatoren E-development, som behandles senere.

De empiriske data viser tillige, at industriens udviklingsopgaver hovedsageligt
ligger pé strategiske kendte og gammel kendte omrider Dette indikerer, at
industrien stir over for stepvise PU-opgaver, hvilket vil sige, at virksom-
hedernes kendskab til det strategiske markedsomrade, de nye produkter skal
fungere i, er hejt. Med andre ord, har industrien stort set fuld viden om
"udviklingsrummet” pa markedssiden, og man kan derfor koncentrere sig om
at f optimeret de andre komponenter i PU-spillet.

De empiriske data viser desuden, at livscyklusen for produkterne pa markedet
er faldende, idet over halvdelen af virksomhedernes produkter har behov for at
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blive genudviklet efter 1 ar. 55% af produktudviklingen i virksomhederne
drejer sig saledes om sterre udviklingsopgaver pa eksisterende produkter.

Ovenstiende behaver ikke vaere udtryk for, at markedsbehov skifter hurtigere
i dag end tidligere. Det kan ogsa skyldes, at virksomhedernes produktudvikling
enten ikke har varet god nok, eller at eksempelvis modultankegangen ikke er
teenkt godt nok ind i produkterne. Det kan imidlertid ogsa vaere begrundet i, at
de teknologier, netverk og virksomhedskompetencer, som virksomheden er i
besiddelse af, eller har mulighed for at udnytte, har udviklet sig siledes, at det
potentielle marked for virksomheden er udvidet.

PUIN-mederne viste, at nogle industrivirksomheder er bedre til at udvikle
produkternes produktarkitektur, sa de er i stand til at tage hensyn til markeds-
udviklingen. Flere virksomheder evner saledes at vente pa, at markedets behov
er reelt og optimalt. Dette giver en raekke konkurrencemaessige fordele.

Undersogelsen viste imidlertid ogsd, at en stor del af PU-projekterne
(ca. 40%) var rettet mod markeder med intensiv og hej konkurrence. Den hgje
konkurrenceintensitet leegger pres pa virksomhedens evne til at vaere innovativ.
Dette behover nedvendigvis ikke at vaere i form af at introducere nye radikale
produkter. Det kan ogsa vaere forankret i, at virksomheden er i stand til at
introducere trinvis PU hurtigt i takt med markedsudviklingen.

En sidan form for PU hanger ssmmen med evnen til at opbygge og udvikle
produkternes arkitektur, siledes at man er fleksibel og "flydende”. Produkterne
"fryses” sent i PU-processen, og ofte forst umiddelbart for markedsintroduk-
tion. Herved vil man f& mulighed for at reducere offeromkostningerne.

3. Industriens forhold til teknologi

Mange produkter indeholder i dag forskellige teknologier. Markedskrav
kombineret med teknologiens muligheder, nedvendigger og muligger, at
produkterne indeholder flere produktteknologier.
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Teknologierne udvikler sig ligesom markederne, hvilket er illustreret i tabel
4.2. Denne trend vil blive forstarket i fremtiden.

TABEL 4.2: DE TEKNOLOGISKE UDVIKLINGSTRIN (SANCHEZ, 1996)

Tekl?o!oglsk. Karakteristika Eksempel
udviklingstrin

Stabile Stabile og kendte teknologier Audio- og videoteknologier
teknologier

Udviklende Udviklende Bio-teknologier
teknologier teknologier

Dynamiske Dynamiske og miksede teknolo- Nanoteknologier
teknologier gier Bio- og genteknologier

Et overblik over teknologikomponenten i PU-spillet er yderst centralt for en
virksomhed, samtidig med, at det er vigtig at kende til hvem, der besidder
know-how og kompetence omkring de nedvendige produktteknologier.
Virksomheden har behov for at tage stilling til de teknologiske kompetencer og
deres overforelse, for at kunne gennemfore en optimal PU. Opretholdelsen af
teknologisk kompetence er forbundet med store omkostninger for virksom-
heden, og derfor kan det vise sig at vaere mere hensigtsmassigt at outsource.
Det er derfor nedvendigt at overveje, hvordan man tackler teknologiudvikling
og teknologioverforelse, samt hvilken rolle og placering teknologiudviklingen

skal have i PU.

Som et eksempel, kan naevnes udviklingen af BeoSound fra B&O. Selvom
moderne teknologi er en vigtig ingrediens i B&Q’s produktprogram, sa spiller
design en si stor rolle, at teknologiudvikling ikke er B&O’s negglekompetence.
B&O enskede derfor at kunne udvikle pa kortere tid uden at skulle age medar-
bejderstaben i udviklingsafdelingen. Igennem en udvidet modulariserings-
indsats i starten af projektet, samt involvering af forskellige underleveranderer,
lykkedes det at outsource meget af selve teknologiudviklingsarbejdet til under-
leveranderer, som nu kunne udvikle parallelt med B&O’s designudvikling. En
mere dybdegiende beskrivelse af sourcingproblematikken, findes i kapitel 6
"Sourcing af kompetencer”.

Forudsztning for ovenstiende, er et stort stykke teknologisk forarbejde i de
forste faser af PU, samt evnen til at skabe entydige og hensigtsmassige graense-
flader mellem de forskellige teknologiske enheder. Dermed undgir man et
stort teknologisk integrationsbehov senere i PU-forlgbet.
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Fokus i teknologisamarbejdet med netvarkspartnere omkring PU, bliver
dermed flyttet fra produktionen til iser designfasen, og design af produkt-
arkitekturen. Det er her, B&O har sin kernekompetence.

I fremtiden mai vi forvente, at industrien vil gennemfore en voksende decen-
tral teknologiudvikling. Teknologisamarbejdet i virksomhedens PU-netvaerk vil
ske mellem ligevaerdige parter. Dette vil isser vaere tilfeeldet, hvor de enkelte
parter ikke er i stand til at lofte teknologiudviklingsopgaven selv, eller hvor det
er en for stor satsning eller risiko for den enkelte. Her vil et netvaerksbaseret
teknologisamarbejde vare en fordel.

Som et eksempel kan navnes Danfoss, der over en &rraekke har organiseret
teknologiudviklingen igennem sikaldte centrale teknologicentre. I dag er disse
centrale afdelinger stort set nedlagte, og det er op til de enkelte enheder at
samarbejde med andre, internt eller eksternt, omkring udviklingen af
fremtidens teknologier.

Et andet eksempel, er samarbejdet mellem Crisplant og Lyngse Industri
omkring leverancer til bagagetransportsystemer i lufthavne o.l. Teknologi-
kompetencen pa hardware og software er fordelt mellem virksomhederne, med
henblik pa en strategisk fokusering pa teknologiske kernekompetencer.

PUIN-empirien viser, at virksomhederne vurderede teknologien til at vaere
den mest radikale faktor med hensyn til innovation og udvikling. Der er derfor
god grund til at fokusere pa en styring af teknologikomponenten gennem en
decideret kompetencestrategi (Drejer, 2000). Dette kan bl.a. gores, ved at soge
et tettere teknologisk netvaerkssamarbejde med strategiske partnere.

4. Industriens forhold til netvaerk

Produktudvikling i industrien har hidtil primaert vaeret resultatet af en sam-
arbejdsindsats, enten udelukkende mellem interne fysiske netvaerk, eller som
en kombination med eksterne fysiske netverk. Netvaerkskomponenten har
imidlertid fiet tilfort flere dimensioner, i takt med nye teknologiske mulig-
heder, herunder elektroniske netvaerk og virtuelle netveaerk.

Produktudvikling i netvaerk er blevet et aktuelt emne, fordi der er en stigende
erkendelse af, at det er vigtigt at udvikle produkter pa denne made. Netvaerks-
baseret produktudvikling ses hos mange industrier som et middel til at:

¢ Reducere "time-to-market"
e Reducere driftsudgifter

¢ Forbedre kundetilfredsheden
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Samarbejdet deekker ikke kun design eller produktionen af produktet, men
omfatter tillige den samlede livscyklus for PU, inklusiv markedsanalyser,
design, produktion, distribuering, vedligeholdelse, recycling og kundeservice,
samt den udvikling, der understotter disse aktiviteter.

Fra at foregd i sma interne netvaerksgrupper, som arbejder pa et projekt pa
samme geografiske placering, si nodvendiggor PU-spillet, at PU i gget omfang
bliver spredt i forhold til interne og eksterne fysiske netvaerk.

De senere ars fusioner og opkeb har vaeret en typisk arsag til, at geografisk for-
skelligt placerede udviklingsafdelinger, og ofte tidligere direkte konkurrenter,
pludselig har skulle produktudvikle distribueret, og i et felles netvaerk. Den
totale synergieffekt har ikke altid kunne opnés ved en centralisering af de for-
skellige afdelinger, hvorfor produktudviklingsledelsen har ensket at udnytte de
geografisk forskelligt placerede ressourcer i et distribueret samarbejde.

Virksomheden York International kan anvendes som eksempel. Her valgte
man, efter opkebet af Sabro A/S, at placere udviklingsafdelingen for York
Refrigeration i Arhus. Udviklingsafdelingen i USA blev dog bibeholdt, netop i
kraft af en betydelig erfaring indenfor det amerikanske marked. For at f& fuld
udbytteaf denne fusion, var det ngdvendigt at fa det distribuerede samarbejde i
de to produktudviklingsafdelinger til at fungere effektivt. Betingelserne ligner
til forveksling PU mellem forskellige funktioner eller teams i en virksomheder,
men til tider kan der vare storre forskelle mellem to "interne afdelinger”, end
med en ekstern partner. Tid, sted, kultur, sprog, verktajer, ekspertise, perspek-
tiver m.m. bliver pludselig centrale temaer, men ogsa det at have overblik over
hvilke netvaerk, der findes, og som er essentielle for virksomhedens produktud-
vikling, er vigtig.
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Ligesom for markeder og teknologier, er netvaerk under konstant forandring,
og dette er illustreret i tabel 4.3.

TABEL 4.3: NETVARKSTYPER (CHILD & FAULKNER,1998, COLDMANN & PRICE, 1999)

Netvaerkstype | Karakteristika Eksempel

Stabile netvaerk Netvaerk hovedsagelig baseret pa Industrigrupper

fysiske og stabile netvaerk Branchegrupper
Udviklende Netveerk baseret pa et miks og PUIN-netveerksgruppen
netveaerk udviklende netveerk.

Fysiske netvaerk.
IKT-netveerk og virtuelle netveerk

Dynamiske Netveerk baseret pa et miks af Virtuelle netvaerksgrupper
netveaerk netvaerk, men med en hgj grad af
dynamik, og hvor netveerkspart-
nerne og netvaerkene kontinuer-
ligt kommer til og stedes fra, samt
udvikler nye netveerk.

En del af denne nye netvaerksbaserede PU-form, skyldes endringen fra en
mere sekventiel proces til en samtidig proces (Concurrent Engineering). Dette
betyder, at der er en sterre fokus pd nedvendigheden af, at flere netveerks-
partnere deltager i PU-processen. Tidligere blev det nevnt, at virksomhederne
optreeder pa mange markeder, og at produkterne indeholder flere produkt-
teknologier. Dette fremskynder udviklingen, m.h.t. at udvikle i netvaerk. Yder-
ligere erkender flere industrivitksomheder, at det er nedvendigt at udvikle i
flere timer i dognet, eller pa flere steder pa det globale marked, for at ramme
den rigtige tid, de rigtige omkostninger og den rigtige performance til marke-

det.

Som eksempel kan nzvnes kokkenindustrien, som i dag har lagt en stor del af
udviklingsarbejdet ud i butikkerne, bide nationalt og pi eksportmarkederne.
Kunderne udvikler siledes sammen med butikkens kokkenkonsulent det fer-
dige koncept, og i mange tilfelde ogsd en 3-dimensional computermodel.
Kunden kan ga en tur i kekkenet inden kekkenet szttes i produktion.

Et andet eksempel er detailhandelssektoren, der i samarbejde med
leveranderer af butiksinventar og varesortiment udvikler en 3-dimensional
model af butikken, og lader konsulenter og kunder g en virtuel tur i butikken,
inden butikken fysisk bygges op.

Et tredje eksempel er en fransk producent af produktionsgader til bilindu-
strien, som i samarbejde med kunder, leveranderer, offentlige instanser m.v.,
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opbyggede en 3-dimensional model samtidig med produkt- og produktionslinje
for en fremtidig bilmodel.

Alle tre eksempler viser netvaerkssamarbejdet og et miks af fysiske, elektro-
niske og virtuelle netvaerk.

Netvaerket indebaerer muligheder og begrensninger for den specifikke
produktudviklingssituation, virksomheden befinder sig i. Den rette handtering
af netvaerket er afgerende for virksomhedens produktudvikling, herunder
handtering af markedsbehovene, udnyttelse af de tilgengelige teknologier, der
skal indgd i produktet og virksomhedens interne kompetencer.

De anvendte netvaerksteknologiers modenhed kan have afgerende indflydelse
pd netvaerkssamarbejdsmulighederne. Ved modenhed forstds evnen til at
kunne beskrive og specificere produktet entydigt. Muligheden for en entydig
specifikation er forudsatningen for en greenseflade og kommunikation mellem
to akterer i et udviklingsforleb. Konfigurationsteknologien gor det f.eks muligt
at beskrive et lesningsrum for produkter, der ikke har varet udviklet eller
produceret endnu.

Som eksempel kan nzvnes stergaard Mobelfabrik, der med deres nye
produktkonfigurator, i samarbejde med kunden, kan specificere helt nye
mobler, pd basis af nogle gengse og mulige mider at samle og bearbejde
mobelkonstruktioner. PU i samarbejde med kunden er dermed gjort muligt
gennem en opsamling af virksomhedens viden i et informationssystem.

PU i netveerk vil fremover have stor betydning. Arsagen hertil ligger i de
potentielle fordele. I tabel 4.4 er oplistet fem faktorer, som peger i retning af
distribueret samarbejde.

TABEL 4.4: KATALYSATORER FOR DISTRIBUERET SAMARB. (HERBSLEB & MOITRA, 2001)

Behovet for at udnytte den globale ressource- og kompetencepool pa en succes-
1 fuld og konkurrencedygtig méade, lige meget hvor den er placeret, pga. af knaphed
pa kvalificerede ressourcer.

Den forretningsmaessige fordel ved at veaere taet pa markedet, bade hvad angar
2 viden om kunderne og lokale betingelser, samt den "good will", man kan opna fra
lokale investeringskilder.

Den hurtige og fleksible formation af virtuelle organisationer og projektgrupper til
at udnytte markedsmuligheder

Voldsom pres for at forbedre "time-to-market" ved at udnytte tidsforskellen i for-
skellige tidszoner. (round-the-clock development) - dog sjeeldent set i DK.

5 Behov for fleksibilitet til at udnytte fusioner og opkebsmuligheder.
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Bortset fra disse mere generelle overvejelser er det tydeligt, at motivationen og
interessen for produktudvikling i netvaerk var mere tilfeldig, end direkte plan-
lagt. Blandt virksomhederne i netvaerksprojektet DiSPU! under CIP, blev der
konstateret mindst fire forskellige incitamenter for produktudvikling i netvaerk:

e Integration af nedvendig viden om produktionsforhold og -
muligheder (udvidelse af leverancenetvaerkets samarbejde).

¢ Qutsourcing af mindre relevante udviklingsaktiviteter, der dog er
nedvendige for produktet.

e Samarbejde pi lige fod, pga. kompetence- eller ressourcemangel.

e Samarbejde pga. fusioner, og deraf folgende forskelligt geografisk
placerede udviklingsafdelinger.

Typisk vil flere forskellige incitamenter vare tilstede pa samme tid, hvilket vil
have indflydelse pa form og type, samt behovet for produktudvikling i netvaerk.
Dette er ensbetydende med, at form og indhold varierer sterkt efter virksom-
hedens specifikke situation. Lignende resultater viser en amerikansk under-
sogelse (The Performance Group LLC, 2002)

PUIN-empirien bekrefter ovenstiende, samtidig med, at det viste sig, at virk-
somhedernes fortrukne netvaerkspartner i produktudviklingen helt klart var
kunderne, men iser i de indledende faser: idéfasen, konceptfasen og proto-
typetestfasen

Leverandersamarbejdet i PU-arbejdet, har altid varet betonet som vaerende
vigtigt, men PUIN-empirien viser imidlertid, at leverandersamarbejdet primaert
foregar i de senere faser i produktudviklingen. Kun 1/5 del af vitksomhederne
inddrager leverandorerne i de indledende faser af PU.

Som et eksempel kan navnes virksomheden Pinol, der er specialist i metal-
bearbejdning under 20 mm., og som udnytter behovet for at opbygge en lang-
varig netvaerksrelation med en neglekunde. I 2000 valgte Pinol, af samme
arsag, at oprette en udviklingsafdeling. Pinol tilbyder i dag ikke kun metal-
bearbejdning, men radgiver kunden om, hvilken produktionsform, der matte
vaere mest velegnet, uanset om det matte betyde, at Pinol ikke kan levere denne
bearbejdning. Dette kan spare kunden for mange penge. En forudsatning for,
at Pinol kan give en sddan radgivning, er 4benhed fra kundens side, sa Pinol
kan fa indblik i kundens udviklingsopgave. Deres involvering i beslutningen
bliver derved heoj, selvom deres ansvar for design og konstruktion er lav.
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Bade investeringen i langtidsrelationen og involvering i beslutningsprocessen,
gor underleveranderen til en attraktiv netvaerkssamarbejdspartner i PU-proces-
sen.

Netvaerkssamarbejdet med konkurrenterne eksisterer ikke i sarlig stort
omfang, ifelge den indsamlede empiri, og dette kan undre en, nar man tager de
store globale markeder og PU-udfordringen i betragtning. Der er kun tale om
lidt netverkssamarbejde, primaert koncentreret om de forste udviklingsfaser.
Det lader til, at mange virksomheder ikke onsker, eller ikke mener, det er rele-
vant at samarbejde med konkurrenterne, og konstruktivt bruge disse som sam-
arbejdspartner i PU-arbejdet, eller ogsa vil virksomhederne ikke fortelle om
samarbejdet med konkurrenterne.

Det modsatte ses i andre lande, blandt andet i de sma og mellemstore italien-
ske virksomheder, som har tradition for at arbejde taet sammen i konkurrent-
grupper, for at kunne gennemfore storre kundeordrer og PU-opgaver.

Virksomhedernes samarbejde og anvendelse af netverkspartnere i PU, viser
sig ogsé at vaere meget begranset. Dette bekraefter debatten i medierne og rent
politisk, at der er behov for at styrke samarbejdet mellem erhvervsliv og
netvaerkspartnere, bade nationalt og internationalt. I et globalt marked med
stadig sterre konkurrenter er det oplagt, at flere mindre medspillere gar sam-
men i netvaerk, og méske en storre fleksibel organisation.

PU i netvaerk er en oplagt mulighed blandt konkurrerende virksomheder om
udvikling af en basisteknologi eller en delkomponent som virksomhederne
umiddelbart nappe vil konkurrere pa. Det kan for eksempel vaere standarder

eller sikkerhedsudstyr.

5. Industriens forhold til virksomheds-
kompetence

Komponenten “virksomhedskompetence” i PU-spillet, indeholder virksom-
hedens samlede kompetencer og ressourcer, som man kan "spille med” under
PU. Kompetencen kan henfores til mange omrader, og der kan pa denne bag-
grund opstilles en PU-kompetenceprofil, der karakteriserer virksomhedens
evne og parathed til at interagere med markedet, teknologien og netvaerks-
komponenterne.

PU-kompetence er normalt ikke statisk, da anvendelse af f.eks. nye PU-
modeller og -processer skaber lzering og udvikling af virksomhedens PU-kompe-
tence. Der er imidlertid stor forskel i udviklingen af virksomhedens PU-kompe-
tenceprofil, og derfor kan man med rette tale om, at virksomheder kan deles op
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i forhold til udviklingen og status pa produktudviklingskompetence kompo-
nenten, hvilket er illustreret i tabel 4.5.

TABEL 4.5: VIRKSOMHEDENS PU-KOMPETENCEPROFIL

Virksomhedens PU-
kompetenceprofil

Karakteristika

Eksempler

Stabil kompetenceprofil

Virksomheden benytter de samme
metoder, processer, funktioner
m.v. til alle PU-opgaver.

Store dele af metalindu-
strien, mgbelindustrien,
banker og kredit-
foreninger.

Udviklende kompetence-
profil

Virksomheden forsgger, til en vis
grad, at udvikle sine kompetencer
til PU-opgaven, men med et
internt fokus.

Software-, fadevare- og
medicinalindustrien.

Dynamisk kompetence-
profil

Virksomheden udvikler produktud-
viklingskompetencen til den speci-

Kaos management.
Kilroy Travels.

fikke produktudviklingssituation,
men med et eksternt fokus.

Finansieringsvirksomhe-
deriinnovationsmiljgerne.

PUIN-empirien viser eksempler pa alle typer af PU-kompetenceprofiler. Det
er fejlagtigt at tro, at den ene profil generelt er bedre end den anden. Derimod
kan der veere en kompetenceprofil, som er mere hensigtsmassig end en anden,
og dette er en af hovedarsagerne til, at netvaerkssamarbejder omkring produkt-
udvikling opstar og nedbrydes igen.

6. Sammenfatning

Teori og praksis har hidtil veret enige om "best practice” for PU i industrien.
Meget tyder imidlertid pa, at der er behov for nytenkning og nye modeller,
bade i teori og praksis, m.h.t. den netvaerksbaserede PU. De nuvarende
modeller m.v. tager overvejende deres udgangspunkt i tidligere perioders
opdelinger og tilgang til PU. Dette er sandsynligvis arsagen til, at bade teoreti-
kere og praktikere i den netvarksbaserede PU, i disse ar oplever en fysisk
graense, m.h.t. at forkorte PU-tiden, begraense PU-omkostninger og forbedre
produkternes performance.

PUIN-empirien viste, at de fleste virksomheder optraeder pa flere typer af
markeder eller segmenter. Virksomhederne benytter i stigende grad mange
teknologier i produkterne. Samtidig medes de med kravet om at forholde sig til
flere typer af netvaerk - fysiske, elektroniske og virtuelle, og et miks af disse
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netvaerk. Ovenstiende stiller store krav til udvikling af virksomhedernes
produktudviklingskompetence.

Kravene til fremtidens produktudvikling i industrien, sztter fokus pa at lese
vitksomhedens produktudviklingsverden bedre og tettere. Det er nedvendigt
for industrien at udvikle virksomhedernes produktudviklingskompetencer, til
at kunne interagere udover et snmvert, begraenset og traditionelt netvarks-
samarbejde.

PUIN-gruppen foreslar, at industrien fokuserer pa en udvikling af situations-
bestemt produktudvikling, hvor tilretteleeggelsen af virksomhedens produktud-
vikling tager udgangspunkt i "lasningen af virksomhedens produktudviklings-
verden”.

Evnen til at lzese PU-verdenen haenger tet sammen med kompetencen til at
udeve PUL, der betragter alle komponenter i virksomhedens PU verden som
variable, og fokuserer pa at styre efter langsigtede succeskriterier, modsat PUM,
der udelukkende styrer efter de kortsigtede succeskriterier.

PUL indebzrer, at produktudviklingsopgaven ses som en proces, hvor viden
og hardware er adskilt, for at gare produktet "flydende” og fleksibelt, saledes, at
det er muligt at "fryse" det ned til umiddelbart for markedsintroduktion.

Noter

1. DISPU-projektet: Distribueret samarbejde og produktudvikling. Et forsk-
ningsprojekt mellem Teknologisk Institut, Center for Industriel Produktion og
Dansk Industri.
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Abstract

Kapitlet indleder kort med at traekke de eksisterende perspektiver for
produktudviklingsledelses op, og sxtte disse i forhold til de nye krav og
trends for fremtidens produktudviklingsledelse. Begreberne produktud-
viklingsmanagement (PUM) og produktudviklingsledelse (PUL)
defineres, og produktudviklingsledelsens arbejde med at imodegd de
®ndrede betingelser for produktudvikling, perspektiveres. Kapitlet
peger pa nodvendigheden af, at produktudviklingsledelsen fokuserer pa
mere langsigtede succeskriterier Continous Improvement, Continous
Innovation og Laring for at nd “right performance”, “right cost” og
“right speed”. Med baggrund i caseeksempler fra PUIN-
netverksmederne, soger kapitlet at give bud pa, hvordan virksom-
hedens produktudviklings-ledelseskompetence kan udvikles og udbyg-
ges, med henblik p4, at produktudviklingsledelsen bliver i stand til at
lese  "produktudviklingsspillet” optimalt for at opnd langsigtede
erhvervsskonomiske gevinster.

I. Introduktion

Konkurrencebetingelserne pa det globale marked har medfert, at ledelse af
virksomhedens produktudviklingsaktivitet i de senere ar er kommet i fokus. De
nuvarende ledelsesformer for produktudvikling er under pres for forandring,
da de kendte former har vist sig utilstreekkelige, og kun i begreenset omfang i
stand til at matche de nye behov for produktudvikling i hejhastigheds
udviklingsmiljger, hvor "knowledge creation” og lering er centrale succeskrite-

rier (Gieskes, 2001, Boer m. fl., 2001).
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Arsagen hertil skyldes bla., at de eksisterende ledelsesformer har vist en
raekke begrensninger ved implementering og drift af kontinuerlige forbed-
ringer (CIM), kontinuerlig innovation (CI) og lering (L) i et netvaerksbaseret
milje. Omfanget af de nye markeds- og teknologibetingelser udfordrer ledelsen
af produktudviklingen og dette nodvendigger, at der ma anlaegges et nyt syn pa
produktudviklingsledelse.

CIM, CI og L i virksomhedens produktudvikling pahviler i dag, i endnu
hojere grad end tidligere, produktudviklingsledelsen. Ledelse af innovation og
evnen til at udvikle kompetence til kontinuert innovation betragtes som et cen-
tralt langsigtet mal hos stadig flere virksomheder. For at kunne realiserere
malet, har ledelsen behov for at lese "produktudviklingsspillet” . Herved bliver
man i stand til at forholde sig til skabelse af innovation via lering af andre
produktudviklingsprojekter, samt til leering gennem netvaerk.

Samtidig med at betingelserne for ledelse af produktudvikling er eendrede, er
de metoder og vaerktejer, man har til radighed, for at implementere produktud-
vikling udvidet markant inden for IKT-omradet. Man er siledes i stand til at
fokusere pa CIM, CI og L i produktudviklingen p4 helt nye mader.

CIM, CI og L er ikke nye temaer i debatten, og metodemaessigt er der en lang
rekke bidrag (Wind, 1973, Christensen, 1992, Cooper, 1993, Wheelwright &
Clark, 1992, Nonaka, 1995, Child & Faulkner, 1998, Ulrich & Eppinger,
2000, Corso, 2001).

Metoderne er dog kun i begraenset omfang udviklet til at kunne rumme de
fremtidige betingelser, hvor ledelse af virksomhedens produktudviklings-
aktivitet vil ske i et stadig stigende interorganisatorisk og globalt netvarksper-
spektiv.

Metoderne tager fortrinsvis udgangspunkt i produktudviklingsmanagement
(PUM), der kan defineres som den taktiske produktudviklingsledelse - ledelsen
i og indenfor produktudviklingsprojektets grenser, og ikke i produktud-
viklingsleadership (PUL), der kan defineres som den overordnede strategiske
produktudviklingsledelse - som ”laser produktudviklingspillet”, analyserer
produktudviklingsspillet, treeffer beslutningen om hvordan virksomheden skal
spille produktudviklingsspillet, og sikrer, at de strategiske beslutninger bliver
implementeret.
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2. Produktudviklingsledelsens hidti-
dige fokus

Produktudviklingsledelse har generelt i det 20. drhundrede varet karakteri-
seret ved et fokus, som bxrer praeg af en rekke fragmenterede omrader, der
savner strategisk koordinering og "leadership” (Ulrich & Eppinger, 2000,
Corso, 2001).

Ledelsesfokus har siledes vaeret koncentreret om enkeltstiende produktud-
viklingsprojekter, hvor ledelsen primart har fokuseret pa styring og optimering
af de enkelte projekter. Der har vaeret fokuseret pa, om det enkelte produktud-
viklingsprojekt opfyldte kortsigtede succeskriterier, som omkostninger, perfor-
mance og tid (Wind, 1973, Cooper, 1993, Ulrich & Eppinger, 2000). Det
centrale for ledelsen har varet at bringe udviklingsprojektet gennem faserne fra
idé til markedsintroduktion (Wind, 1973, Clark & Wheelwright, 1992, Coo-
per, 1993). Fokus har vaeret pa de kortsigtede produktudviklingskriterier.

Performance for produktet - "bedste performance” for produktet pa marke-
det, "det perfekte produkt” og/eller den bedste kvalitet for produktet - har
varet et "must”’. En hej performance for produktet kunne markedsintrodu-
ceres, har vaeret af afgorende betydning for ledelsen. Dette har betydet, at man
i vid udstrekning har fokuseret pa kundernes ensker, og ikke pa deres behov.
Fokus har desuden vearet rettet mod de malbare direkte og indirekte udvik-
lingsomkostninger. Alternative omkostningsbetragtninger, set i relation til
produktudviklingsprocessen, har vaeret ukendt.

Et centralt succesmil for produktudvikling har tillige vaeret tidsfaktoren -
"time to market", og tidskriteriets betydning har varet stigende de senere ar, i
takt med, at presset fra markedet og de teknologiske muligheder er oget. Fokus
har vaeret koncentreret om at frembringe det nye produkt, fra idé til markeds-
introduktion, pd kortest mulig tid. Produktudviklingsledelsen har derimod
ikke rettet fokus mod tiden, for idéfasen og efter markedsintroduktion. Dette
skyldes grundliggende, at ansvar og interesse fra ledelsens side ikke har veeret
fokuseret pa disse omrader. De involverede parter i produktudviklingsfasen har
ikke vaeret palagt ansvar for tiden for og efter produktudviklingsprojektet.

For at kunne ni hgjhastigheds produktudvikling har vi i PUIN-projektet
kunne iagttage, at virksomhedernes anvendelse og fokus har vaeret rettet mod
folgende hovedfanomener:

1. Informations- og kommunikationsudnyttelse.

2. Kundebehovstilfredsstillelse/kundefokus - "kunden i centrum og
inddragelse af kunden i PU-forlabet.
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3. Optimering af PU-modellerne - optimering bade vertikalt og
horisontalt af PU-modellerne.

Produktudvikling i netvaerk.
Udvikling af PU-innovationen.

Human Resource Management inddrages i produktudviklingsforle-

bet.
Procesoptimering af produktudviklingsforlebet.

8. Fra produkt til proces - produktet taenkes som en proces, og ikke et
produkt.

9. Produktmodularisering.

10. E-development - anvendelse af moderne IK T-vaerktajer i produktud-
viklingen.

Casestudier (Bohn & Lindgren, 2001) samt empiri fra PUIN-processen (se
kap. 8) viser imidlertid, at det primaert er hovedfeenomen 2, 3 og 9, virksom-
hederne har fokuseret pd, og at platformtankegangen har varet en del af
modulariseringen.

Optimering af overdragelsen fra "stage” til "gate” i produktudviklingsfor-
lobet, har vaeret anset som serlig kritisk for det samlede produktudviklings-
forleb (Wind, 1973, Clark & Wheelwright, 1992, Christensen, 1992, Cooper,
1993). Optimering pa tvaers af enkeltfaser i forlabet, og forseg pa at skabe
mulighed for tilbagelob, for at fryse produktet pa et si sent tidspunkt som
muligt, har vaeret temaer i debatten. Fokus har vaeret pa at gennemfore disse
indenfor rammerne af den eksisterende produktudviklingsmodel.

Sidst i 90’erne har evnen til at kunne fastfryse produktet, pa et si sent tids-
punkt som muligt, vaeret betragtet som en sarlig kompetence. I dag betragtes
denne evne som et "must”. Effektivitet i de enkelte "stages” og "gates” har
veret vigtige for ledelsen. Sikringen af et optimalt forleb af idéfasen og/eller
prototypefasen, har vaeret i fokus. Forskellige ledere har veeret tilknyttet de
enkelte produktudviklingsfaser, og disse ledere har typisk haft forskellige opti-
meringsfokus for de enkelte faser.

Succeskriterierne for produktudviklingen har skiftet i takt med, at produktet
er blevet udviklet. I produktudviklingens forste fase, innovationsfasen, har
fokus typisk veeret pa innovation og generering af koncepter. I produktud-
viklingsfasen har det vaeret tidsfaktoren og frembringelse af et produkt. I pro-
cesfasen har det typisk vaeret omkostninger, variationer og performance, som
har vaeret fokuspunkt. Ledelsesstil og ledertyper har varet tilpasset disse faser.
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Fa interne funktionsomrader, ofte kun produktion, salg, produktudvik-
lingsafdeling og topledelse, har vaeret involveret i produktudviklingen. Begrun-
delsen har blandt andet vaeret et enske om at holde tiden, omkostninger og
performance, samt tradition. Afdelinger og funktioner som marketing, HR,
finans/ekonomi og design, er ofte ikke blevet involveret i produktudvikling-
sprocessen, og nasten aldrig i de indledende faser.

F& og afgrensede netvark, ofte funderet lokalt, geografisk, branche og/eller
industrimaessigt, har veret omdrejningspunktet i virksomhedernes produkt
udvikling. Produktudviklingen har veret baseret pa det "nzre” og kendte
(Corso, 2001, Bohn & Lindgren, 2002), og produktudviklingen er tillige
foregiet i relativt lukkede netvaerk, med forseg pa at udnytte de kompetencer,
der fandtes i det "nzre” netverk bedst muligt. Ressourcerne til produkt
udvikling har ofte varet tilfort en enkelt afdeling og/eller meget fa funktions-
omrader, og optimeringen er sket pa det enkelte projekt.

Ledelsesfokus har tillige primaert varet pi produktionsteknologien, og
specielt platformstankegang og modularisering har spillet en central rolle som
losningen, med henblik pa at dekke markedets behov for et stadig stigende
antal varianter. Iser bilindustrien, elektronikindustrien audio- og teleindu-
strien, har implementeret platforms- og modulariseringstankegangen. Tanke-
gangen er forsegt inddraget i de meget tidlige produktudviklingsfaser, men det
har ikke vaeret serligt udbredt, og ikke vaeret gennemfort med sarlig stort held.

Anvendelsen af elektroniske produktudviklingsverktojer har vaeret begraenset
til meget innovative virksomheder og de helt store virksomheder indenfor bil-
og flyindustrien. Den evrige industris anvendelse, har hidtil varet begraenset til
anvendelse af CAD/CAM-systemer, fortrinsvis internt i virksomheden (Corso,
2001). Hvor der har varet anvendt elektronisk produktudvikling pa tvers af
virksomheder, har dette vaeret overvejende filoverforelse, hvor netvaerkspart-
nerne ikke har kunne tegne videre pd den fremsendte skitse til det nye
produkt.

Hierarkiske ledelsesformer i udviklingsprojekter har veret fremherskende,
mens japanerne har forsegt sig med mere teambaserede ledelsesformer i
produktudviklingen (Nonaka, 1998). Produktudviklingen er dog de senere ar
overalt praget af en udvikling mod teambaseret ledelsesformer.

Ledelse af produktudvikling har varet steerkt fokuseret paA PUM. Sidst i
9Q0’erne ses en begyndende =ndring af ledelsesfokus mod PUL, men tendensen
er stadig meget fragmenteret. Ud fra vores undersogelser (jf. kap 8) har det vist
sig, at flertallet af produktudviklingsopgaver, kan karakteriseres som incremen-
tal (85%), og kun 15% som vzrende radical produktudviklingsopgaver. Ved
incremental produktudviklingsopgaver forstds produktudvikling med sméa
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@ndringer, mens "radical” produktudviklingsopgaver har store andringer i
kernebehovet for produktet. PA trods af ovenstiende, er produktudviklings-
opgaven ledelsesmassigt anset som vaerende “radical”, hvilket har medfert, at
pc-modellerne er blevet store og komplekse.

PUIN-netverksmederne har afsloret, at virksomheder betragter 80-85% af
deres produktudviklingsprojekter som incremental, men kriterierne for at
placere disse, i henholdsvis den ene gruppe frem for den anden, er ofte uklare,
samtidig med, at der ikke direkte er en malrettet indsats hos ledelsen, m.h.t. at
"lese” produktudviklingsopgavens grad af radikalitet kontra incrementalitet.
Dette har medfert, at produktudviklingsopgaven er blevet antaget som varende
incremental, hvor den senere viste sig at vaere radical. Fokus har ikke vaeret pa
at "lese” produktudviklingsopgaven inden igangsettelse af produktudviklings-
opgaven.

Det er karakteristisk, at "knowledge transfer” eller vidensoverforelse i
produktudviklingen, ikke har vaeret et ledelsesfokus (Nonaka, 1998). "Know-
ledge transfer” har samtidig veret yderst vanskeligt at dokumentere samtidig
med, at det primaert er sket via fysisk “knowledge transfer” uden anvendelse og
support af IKT-verktajer. "Knowledge transfer” pa tvaers af produktudviklings-
opgaver og projekter har vaeret begraenset (Corso, 2001).

Produktudviklingsreviews er sjeldent anvendt til leringsopsamling og kon-
tinuerlig forbedring af kommende produktudviklingsprojekter. Dette har
primaert vaeret begrundet i tids- og omkostningsbarrierer, da vitksomhederne
ikke har kunnet se udbyttet af at gennemfore reviews.

Ovenstiende viser karakteristika for ledelsesfokus i produktudvikling indtil i
dag, og resultatet er ssmmenfattet i tabel 5.1.

TABEL 5.1: NOGLELEDELSESTEMAER | PRODUKTUDVIKLINGEN INDTIL | DAG

Hovedtemaer Undertemaer
Enkeltstdende PU-projekter. Fokus pa overdragelse fra stage
til gate.
Fokus fra idé til markedsin- Fokus pa tilbagelgb.
PU-modellen troduktion.
Fokus pa muligheden for "til- Fokus pa muligheden for at ga
bagelgb” i PU-processen. tilbage til en forgaende fase i
PU-modellen.
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TABEL 5.1: NOGLELEDELSESTEMAER | PRODUKTUDVIKLINGEN INDTIL | DAG

Hovedtemaer

Undertemaer

Succeskriterier

Fokus pa tid.

Fokus pa effektivitet og
“efficient” i "stage” og "gate”.

Fokus pa omkostninger.

Fokus pa salg.

Fokus pa performance.

Fokus pa "time to market”.

Ingen fokus pa fer og efter PU.

Enten "radical eller "incremental”
PU-model.

Fokus pa PUM.

Hierarkisk ledelsesform.

Fokus pa platformtankegang.

Fokus pa modularisering.

Ledelse
Fokus pa "sen frysning af
produktet” .
Fokus pa fa interne funktionsom-
rader.
Deltagelse Fokus pa fa og afgreensede Netvaerk afgraenset til “det naere
netveerk. netvaerk” - geografisk , teknisk
lokale.
Hovedfenomener | Fokus pé fa hastighedskatalysa- | Kundebehovstilfredsstillelse,

til hgjhastighed i
PU

torer.

optimering af PU-modellen og
modulariseringsfeenomenet.

PU-opgaven

Enten “radical” eller “incremen-
tal” PU-opgave.

Ingen “leesning” af PU-opgaven.

Leering- og
vidensoverforsel

Slet ingen eller kun fysisk
“knowledge transfer”.

Ingen fokus pa leering i PU.

gvrige

Begreenset anvendelse af elek-
troniske PU-veerktgjer.

Ingen anvendelse af PU-
reviews.

Fragmenteret fokus pa delkom-
ponenter i “produktudviklings-
spillet”.

Fokus pa fa teknologier.

Fokus pa fa markeder.
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3. Praktiske eksempler fra den hidti-
dige produktudvikling

Fra sidst i 1990’erne, har en stigende kritik vaeret rettet mod det fragmen-
terede produktudviklingsledelsessyn, i takt med de hastige @ndrede betingelser
for teknologi, markeds- og ikke mindst netvaerksudvikling. Den hidtidige
synsvinkel har ikke tilstreekkeligt kunne leve op til de nye markeds- og indtje-
ningskrav, samtidig med, at udvikling af produktudviklingskompetencer ikke
tog den retning, eller udviklede sig med den hastighed, virksomhederne
onskede det.

Det hidtidige ledelsessyn vil have vanskeligt ved at opfylde langsigtede behov
for CIM, CI, og lering i produktudviklingen. Industrivirksomheder ser i dag
konsekvenserne af at lede produktudviklingsaktiviteten med fokus pa de
"gamle” ledelsessucceskriterier, kontra de "nye” succeskriterier.

" Vi laeste produktudviklingsopgaven som incremental, og lod vores underleverandor fd
udviklingsopgaven. Produktet kom pd markedet for konkurrenterne, og vi fik “en first
mover advantage”. Senere viste det sig, at produktet var behaeftet med alvorlige fejl og at
produktudviklingsopgaven alligevel var radical og mere omfattende. Dette resulterede i,

at vi blev lukket ude af markedet de naestfolgende dr. Vi opndede en “first mover disad-
vantage” (Case GSI, Bohn & Lindgren, 2001).

"Vores faste medarbejderstab havde multimediekompetencer, som var hajt specialise-
rede og gode. Da markedet andrede sig, og projekterne andrede karakter, var vi ikke i

stand til at "udvikle” medarbejdernes kompetencer hurtigt nok til markedets produktud-
viklingsbehov” (Case MM, Bohn & Lindgren, 2001).

Virksomheder har i dag svaert ved at styre flere produktudviklingsprojekter
samtidig. Indforelsen af Concurrent Enginering (Smith, 1997) eller lignende
tiltag i produktudviklingen har vaeret vanskelige at implementere (Corso,
2001). Begrundelsen har veeret, at det har vist sig serdeles svaert at implemen-
tere Concurrent Engineering ledelseskonceptet. Indforelsen har vaeret besvaeret
af, at produktudviklingen generelt har varet betragtet som en stage gate model,
og ikke som en procesmodel - et relativt nyt, og ofte fremmed syn for mange
vitksomheder.

Et processyn pa produktudviklingen kraever radikale omlegninger i produkt-
udviklingsaktiviteten, og ledelsen af virksomhedens produktudvikling (Corso,
2001). Dette har betydet, at CIM og CI i produktudviklingen enten ikke har

kunne lade sig gore, eller har haft meget vanskelige betingelser.
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“Huis wvi ikke satter en stopper for, at man langt henne i projektforlabet kan lave
radikale @ndringer (innovation), vil projekterne blive woldsomt forsinkede” (Project

Manager Steffen Serensen, NEG Micon).

”Vi stod overfor fire kritiske produktudviklingsopgaver, som alle var nedvendige at gen-
nemfore samtidigt. Vi valgte at udvikle de tre opgaver internt, og en hos en under-
leverander. Opgaven hos underleverandoren blev last hurtigt og effektivt, men af en eller
anden drsag var vore test ikke gode nok, og produktet kom pd markedet med alvorlige
fejl. Vores koncentration var nok pd vore interne produktudviklingsopgaver” (Case GSI,

Bohn & Lindgren, 2001)

Produktudviklingsledelsen har varet praget af en stor grad af formalisering
og ofte preget af "ISO-tankegangen” (Wind, 1973, Cooper, 1993, Ulrich &
Eppinger, 2000). Det har vist sig, at produktudviklingsmodellerne i en rekke

tilfeelde (Vaganti, 2001) ikke er fleksible nok i deres design, set i forhold til
dynamik, handtering af usikkerhed i produktudviklingsopgaven m.v.

" Produktudviklingsopgaven kraevede, at vi endrede centrale funktioner i produktet fd
uger for markedsintroduktionen” (Case Micro, Bohn & Lindgren, 2001).

"Vores indledende produktudviklingsarbejde arbejder udenfor ISO-systemet. Vi kan
ikke produktudvikle indenfor ISO-systemet i starten af processen, idet det er for stift og
ufleksibelt. Senere i produktudviklingsfasen laegger vi projektet ind i vores "ISO-produkt-
udviklingsmodel” (Case LY, Bohn & Lindgren, 2001).

Presset pa produktudviklingstiden giver ofte ikke mulighed for at gennem-
lobe en stage gate produktudviklingsmodel. Andelen af incremental produkt-
udviklinger har samtidigt vaeret stigende, og har nedvendiggjort en langt mere

fleksibel, og "on the market” eller "on the place” produktudvikling (Corso,
2001).

"Vi har bevidst valgt at "prototype med markedet” for at sikre os, at vore nye produkter
rent faktisk rammer markedets behov. Samtidig ved vi, at kunderne lobende andrer pd
vore produkter "pd markedet”. Vi forsager at lese denne "on the market” produktud-
viklingsopgave og samle de bedste idéer op til senere udvikling af produkterne (Case

SCOIT, Bohn & Lindgren, 2001).

Det har vist sig, at ikke alle produktudviklingsprojekter behover at starte
overst i produktudviklingsmodellen. Desuden har undersogelser vist (Bohn &
Lindgren, 2002), at flere virksomheder, p.g.a. kravet om speed i produktud-
viklingen, har fiet en raekke uformelle produktudviklingsmodeller og -pro-
cesser, der lober sideordnet med de formelle modeller og processer i
virksomheden. Dette er opstiet for at modsti presset om "time to market”.

"Vores produktudvikling wille ikke tidsmaessigt kunne lade sig gove, hvis der ikke
eksisterede de uformelle modeller og processer” (Case LY, Bohn & Lindgren, 2001).
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Meget tyder pi, at fremtidens produktudviklingsledelse ma benytte flere
produktudviklingsmodeller, og udeve mere fleksibilitet i valget af produktud-
viklingsmodel.

I takt med, at produkterne kreever hindtering af flere teknologier, flere
markeder, flere netveerk og flere kompetencer, opstar behovet for et ledelses-
fokus, der er langt mere multivariant orienteret. Ledelsen af produktudvikling
m4a derfor nedvendigvis geres bredere, mere fleksibel og mere multivariant
orienteret, set i forhold til "spillerne pa produktudviklings spilleplads”.

Alle hovedkomponenter i produktudviklingsspillet ma beherskes, og
produktudviklingsledelsen ma samtidig have aje for, hvad der ligger bag hoved-
komponenterne og interaktionen mellem disse.

I mange produktudviklingsorganisationer involveres andre funktioner i
virksomheden end de traditionelle. Det har vist sig, at det ikke altid er i disse
funktionsomrader, produktudviklingsidéerne opdages, skabes eller kan skabes.
Meget tyder p3, at produktudviklingen med fordel kunne benytte en tidligere
involvering af andre funktioner, s& som designafdeling, skonomi/finans eller
human resource. Samtidig ses, at mange idéer og koncepter opstir “on the mar-
ket” i et samspil mellem kunder, leveranderer og virksomhed.

"Den industrielle designer involveres ofte for sent i produktudviklingsopgaven. Omkost-
ninger bliver derved starre for virksomheden. Designeren fdr en rolle som "oprydder”
(Industriel Designer Thomas Dickson, PUIN-netvaerksmeade).

" Vores produktudvikling blev sat i std fordi skonomi- og finansafdelingerne ikke havde

tid hos kunden og os, til at beregne og aftale de sidste akonomiske betingelser” (Case LY,
Bohn & Lindgren, 2001).

” Vi kunne have haft stor fordel af, at human resource funktionen blev inddraget
tidligere i opgaven, for at sikre alle kompetencer fra start af i PU-opgaven var tilstede”
(Case LE, Bohn & Lindgren, 2001).

Det har vist sig, at platform- og modulariseringstankegangen har vaeret meget
central, m.h.t. produktudviklingsopgaven. Ofte har ledelsen imidlertid ikke
taget hojde for de markedsmaessige krav til produktdesign. ”Platformproduk-
terne” har ikke differentieret sig nok set i et markedsperspektiv.

"Hvad er egentlig forskellen pd en Skoda og en Golf” (Case SM, Bohn & Lindgren,
2001).

Flere bilfabrikker er begyndt at rekonstruere platformtankegangen, idet det
har vist sig, at markedet faktisk kan gennemskue forskellene mellem et dyrt og
et billigt produkt, produceret pd den samme platform samtidig med, at
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platformtankegangen kraever radikale omlegninger i ledelsesstrukturen, for at
kunne opna den optimale effekt.

Hidtidig ledelsesopfattelse har vaeret, at en idé, et koncept eller en prototype,
kunne og skulle afgraenses til den oprindelige id¢, koncept eller produkt. Det
har imidlertid vist sig, at en id¢, et koncept, en prototype og et produkt,
udvikles og tilpasses kontinuerligt i en proces med kunden, ogsa efter
markedsintroduktionen. Produktet afsluttes eller feerdigudvikles siledes aldrig.
Produktet er reelt under konstant udvikling, og lever i en kontinuerlig produk-
tudviklingsproces, hvor der praktisk talt ingen ende er (Corso, 2001). En
italiensk fabrikant af scootere forklarede det saledes:

"Vore kunder, forhandlere m.v. andrer hele tiden pd vore produkter, ogsd ndr produk-
terne lige er kommet pd markedet. De forsager at tilpasse vore produkter til deres indivi-
duelle behov, og det betyder, at vore scootere anvendes og udstyres pd helt andre mdder,
end vi havde planlagt og forventet. Hovedtrendene af disse produktudviklingstiltag med-
tager vi i vore nye udgaver af produktet”.

Flere forfattere taler om, at fremtidens produkter er processer. Et stort poten-
tiale ligger derfor i de digitale og virtuelle processer. Dette kraever, at ledelsen
fokuserer p4, at produktudviklingsforlabet er en proces, og betragter produktet
som en proces. (Smith, 1997, Boer m.fl, 2001). Produktudviklingen bliver
"knowledge work”, og en anvendelse af processmanagement tankegangen vil
blive meget nyttig. Qvelsen vil siledes vare at finde ligheder gennem
standardisering og CIM, uden at gdelegge kreativiteten i produktudviklingen.

Virksomheden vil i stigende grad skulle kigge ud af virksomheden, og invol-
vere sig aktivt i virksomhedens eksterne netvaerk. Virksomheden vil have behov
for at sege ind i nye og ofte ukendte globale netvaerk (Corso, 2001). Virksom-
hederne ma hente kompetencer, og iser spidskompetencer, ind udefra til at
lose produktudviklingsopgaven. En stigende fragmentering af markeder, en
stigende anvendelse af mangeartede teknologier og netvaerk i produktudviklin-
gen, vil ikke kunne klares produktudviklingsmaessigt ved at aktivere det interne
og nzre netverk.

Store dele af produktudviklingsnetverk er samlet om de nare netvaerk, og de
naxere netverkspartnere. Heri ligger der en styrke, idet der ofte genereres en stor
dybde i kompetence og know-how indenfor det specifikke omrade. Svagheden
ligger imidlertid i, at den kontinuerlige innovation i "feltet” kan gi i std, som
folge af, at man i netvaerket ikke bliver udfordret eller ikke "foler”, at man
bliver udfordret. Produktudviklingen kan ofte gi hen at blive for "indspist”, og
deltagerne kan miste folingen med markedet (Case Gillette/BIC, Bohn &
Lindgren, 2001). Teknologien bliver afgraenset, og virksomheden interagerer
ikke nok med andre markeder, teknologier, netvaerk og kompetencer.
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Produktudviklingsledelsen har derfor behov for at "tilfere nyt blod” til
netvaerket, eller kende tidspunktet for, hvornar det er nodvendigt at tilfore nye
netvaerkspartnere nye teknologier og nye kompetencer til produktudviklingen.
Denne adrethed i netvarkssamarbejdet, ser man vinde frem mange steder
(Coldmann & Price, 1998), og denne adfzerd kunne ses i en af PUIN-virksom-
hedernes produktudviklingsmodel.

Et stigende antal virksomheder har i de senere &r erkendt, at det er meget
vanskeligt at oppebzre alle typer af spidskompetencer i én og samme virksom-
hed. Derudover er det ofte uhensigtsmassigt at lade deltagere i et produkt-
udviklingsforlgb deltage fra idé til markedsintroduktion. Vitksomheder vil
derfor enske at tiltraekke og frastede netvaerkspartnere eller interne funktions-
omrader, i takt med, at produktudviklingsopgaven udvikles, og har behov for
det. Et sidant dynamisk netvaerk anvendes bl.a. af Lincofood (Bohn &
Lindgren, 2001), hvor interne funktionsomrader og deltagere tiltreekkes og
frastedes i takt med, produktudviklingsledelsen finder det hensigtsmaessigt.

De dynamiske netvaerk kan ogsa vaere funderet pa eksterne partnere, som pa
tilsvarende vis tiltrekkes og frastedes produktudviklingsopgaven. De dyna-
miske netvaerk kan vare et mix af interne og eksterne partnere og funktions-
omrider. I Coldmann og Prices bog "Agile Competition and Virtual Organisa-
tion” fra 1998 beskrives, hvordan virksomheder og netvaerk praktiserer dette
iblandt netvarkspartnere. Dynamiske og virtuelle netvark er konstant under
forandring, og etableres og nedbrydes i takt med, at deres opgaver opstir og
forsvinder.

For at kunne agere i disse nye typer af netvaerk, ma ledelsen nedvendigvis
have aje for

¢ Hvilket netverk virksomheden onsker at etablere

¢ Hvordan virksomheden ensker at organiserer ledelsesopgaven i
forhold til netvarket

¢ Hvilken netvaerksvision virksomheden ensker

Opmarksomhed er i dag meget henledt pi langsigtede malsetninger med
vitksomhedens produktudviklingsaktivitet (Bohn & Lindgren, 2002, Corso,
2001). "Right Speed and not High Speed” har vaeret omtalt, som mal for virk-
somhedens produktudvikling sammen med CIM, CI og Learning, men de tre
sidstnaevnte aktiviteter har indtil nu, kun i begreenset omfang, veeret i fokus hos
industrien, pga. manglende implementerbarhed.

CIM-produktudviklingsledelsessynet ser produktudviklingsprocessen som
kontinuerlig. Der fokuseres pi at forbedre produktudviklingsprocessen
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kontinuerligt fra produktudviklingsprojekt til produktudviklingsprojekt, men
ogsa kontinuerligt, mens produktudviklingsprocessen lober.

"Vores leder stiller som krav ved indgangen til et nyt produktudviklingsprojekt en
reduktion af omkostningerne med minimum 5%” (Case TM, Bohn & Lindgren,
2001).

Med andre ord: tilpasninger, justeringer m.v. sker lobende, mens processen
er under udvikling, og ikke nar en stage og gate afsluttes. Ovenstiende er meget
vanskelig, eller ikke mulig at forene med stop-go produktudviklingsmodellen.

Cl-produktudviklingsledelsessynet kraver, at innovationsprocessen betragtes
som en lebende proces, og at virksomheden har et mal om kontinuerligt at
vaere innovativ. Tidligere produktudviklingsmodeller har betragtet innovations-
processen som afgraenset til en fase - typisk idefasen eller konceptfasen. CI-
produktudviklingsledelsessynet ser innovationsprocessen som foregiende kon-
tinuerligt overalt i virksomheden (Boer, 2001, Corso, 2001).

"Vores produktudvikling foregdr alle steder i virksomheden. For en produktudviklings-
fase, i produktudviklingsfasen og pd markedet. Alle har ansvar for og deltager i produkt-
udviklingen” (Case SCOIT, Bohn & Lindgren, 2001).

Learning i produktudvikling er vanskelig. PUIN-mgderne betonede vanske-
ligheden ved, med de nuverende produktudviklingsmodeller, at skabe leering
eller kontinuerligt at geare virksomheden til at soge leering i produktudviklin-
gen. Ofte oplever virksomhederne, at produktudviklingsforlobet er overstaet,
og man star tilbage med spergsmalene, hvad har man lert af det konkrete
produktudviklingsprojekt, hvem har lert noget af produktudviklingsprojektet
og hvor er leeringen fra produktudviklingsprojektet registreret og gemt.

[ PUIN-netveerksmederne kom det frem, at nogle virksomheder registrerede
alt fra deres produktudviklingsforleb, men stort set ingen virksomheder kunne
bruge denne registrering.

"Vi har opgivet at registrere vore produktudviklingsforlabelektronisk og pd papir, og i
stedet etableret oplevelsesrum” (Case BO, Bohn & Lindgren, 2001).

” Alle produktudviklingsprojekter registreres hos os elektronisk - det stdr skrevet i vore
ISO-9000 regler, at vi skal gare dette. Vi har testet brugen af vore elektroniske produkt-

”»

udviklingsregistre. De sidste 2 dr har kun 5 personer vaeret inde og benytte disse.” (Case

GRUN, Bohn & Lindgren, 2001).

Registreringen var derfor stort set verdiles. Virksomhedernes tilbgjelighed til
at spge leering, og at evaluere leringen af produktudviklingsprojekter, er meget
minimal. Virtksomhederne anser det som tidsspilde, og meget besvzrligt.
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Bade en italiensk undersegelse (Corso, 2001) og en dansk undersogelse
(Lindgren, 2002) viste, at anvendelsen af E-development verktojer er sterkt
begraenset, iser i de sma og mellemstore virksomheder. Intranet, ekstranet,
CAD/CAM, PDM, Datamining m.v., har veret tiltankt en meget central rolle
til at lese leringsopgaven i produktudviklingen. Dette er bekraeftet gennem
PUIN-netverksmoder, men opgaven er endnu ikke lost. PUIN-deltagerne
kunne samtidig bekrafte, at de elektroniske registre var vanskelige at bruge, og
ofte ikke blev brugt.

Mange er frustrerede over den manglende anvendelse af de nye IKT-veerk-
tajer, der har vanskelige betingelser, og mange tiltag er helt blevet opgivet. Det
er et skisma, at alle er enige om, at varktejerne er smarte og hensigtsmassige,
men at vaerdien af disse systemer hidtil har vaeret ringe. Virksomhederne
begrunder dette blandt andet i manglende management og leadership af IKT-
systemerne, og at IKT.systemerne ofte ikke tager udgangspunkt i virksom-
hedernes og kundernes behov. Ansvaret for dette ligger hos produktudviklings-
ledelsen.

Kritikken er begrundet i, at den hidtidige forstielse af disse hovedomrader
ofte tager udgangspunkt i fragmenterede dele af hovedkomponenterne,
samtidig med, at forstielsen for deres indbyrdes atheengighed og interaktion er
meget begranset.

For det forste, er det nedvendigt at forstd, hvilke betingelser produktudviklin-
gen ma leve under fremover, og for det andet, er det er vigtig at forstd
baggrunden for disse betingelser, med henblik pa at tilpasse ledelsesfokus til
produktudviklingsmiljeet. For det tredje, er det nedvendigt at sikre en imple-
mentering af en "best practice” produktudviklingsform.

4. Hovedtrends i PU i det 21. arh. set i
et ledelsesperspektiv

Udfra ovenstiende opgerelse af hovedtraekkene for produktudviklingsledelse
indtil i dag, og den kritik der hidtil har varet af produktudviklingen, vil vi
komme med nogle bud p4, hvordan vi ser den fremtidige produktudviklings-
ledelse i "produktudviklingsspillet”.

Udviklingen af fremtidens produkter vil kraeve en hurtigere og tidligere
involvering af flere interne netvaerk og funktionsomrider. Der vil vaere behov
for, at alle funktionsomrader i virksomheden, som har markeds-, netvaerks- og
teknologikontakt vil vaere aktiveret i idé- og konceptgenerering, for at sikre, at
virksomheden bliver i stand til at opfange og reagere hurtigt og effiktivt pa
markedets krav og udviklingsbehov. Virksomhedens produktudvikling vil
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fremover ikke kunne "tale”, at der opstar vasentlige stop i produktudviklings-
processen. Produktudviklingsprocessen vil skulle vaere konstrueret saledes, der
ikke opstar stop og go situationer. Produktudviklingsprocessen vil blive en
kontinuerlig proces, og hvor alle funktionsomrader vil have, og fa et produkt
udviklingsprocesansvar og en procesfunktion.

Virksomhedens human resource funktion vil komme til at spille en
vaesentlig, og endog udvidet rolle, idet HR-funktionen vil fi et oget ansvar for
at overvage, udvikle og sikre vedligeholdelsen af virksomhedens kompetencer.
HR-funktionen vil vaere dybt involveret i at tiltraekke og frastede interne og
eksterne kompetencer og netvaerkspartnere. Opgaven m.h.t. at tiltreekke og
frastode eksterne kompetencer vil ofte vare ny, og ofte mere kompleks end
hidtil, for mange HR-funktioner.

Finans- og ekonomifunktionen vil fA en mere central rolle meget tidlig i
produktudviklingsfasen. Det vil vare nedvendigt at sikre, at finans- og
gkonomifunktionen ikke forsinker produktudviklingsprocessen. Finans- og
gkonomifunktionen far adgang til flere, bedre og hurtigere informationer fra
ovrige netverkspartnere i produktudviklingsprocessen. Finans- og skonomi-
funktionen vil blive benyttet mere aktivt i produktudviklingsfunktionen, til at
kalkulere omkostningsgrundlaget, ogsi det, som ligger udover de direkte om-
kostninger. Alternative omkostningsberegninger, der analyserer omkostninger
ved at indtraede pa et nyt marked for tidligt, sent eller rettidigt vil vaere i
centrum.

Marketingfunktionen vil spille en sterre rolle, m.h.t. at "afkode” markeds-
fragmenterne, fremtage kritiske markedsdata og finde "the right time” til at
introducere de nye produkter. Ansvaret pid marketingafdelingen vil blive
vaesentligt udvidet, og en stor del af virksomhedens konkurrencedygtighed vil
athaenge af virksomhedens marketingskompetencer.

Udbygning af den netvaerksbaseret produktudvikling

Fremtidens produktudvikling vil vaere karakteriseret ved en rakke formelle
og uformelle virtuelle og dynamiske netvark. Disse netverk vil opstd og
forsvinde med en hastighed, som ikke er set tidligere i den fysiske verden.
Virtuelle netverk indeholder kimen til nye idéer og koncepter. Produktud-
viklingsledelsen ma derfor i fremtiden forsege selv at finde og etablere disse
virtuelle netveerk, og udnytte disse i produktudviklingen.

Elektronisk netvaerkssystemer vil i fremtiden tilbyde og "pege” pa nye idéer,
koncepter og lesninger pd markedskravene. Systemerne ses allerede i dag
udbredt i servicebranchen (Call-centre, bankomradet, konsulentvirksomheds-
omradet, internet handel m.v.). Imidlertid er disse losninger ikke serlig
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udbredt i den brede industri. Dette kraever dels stor know-how og stor
ekspertise af brugere og udbydere at udnytte IKT- systemerne, dels stor
udviklingsarbejde at udvikle systemerne.

Hastigheden, hvormed markederne udvikler sig og har behov for nye produk-
ter, nedvendiggor hjxlpe- og stotteverktojer baseret pad IKT. Software-
leverandererne har gennem forlebet af PUIN-projektet kunnet fastsla, at den
minimale anvendelse af varktgjerne, der fandt sted pt., primart var i del
omrider af IKT-software (CAD/CAM), og primart hos de storre virksomheder
(bilfabrikkerne, flyindustrien m.v.). Verktejerne er, iflg. leverandererne, nu
steerke nok til ogsa at klare de smi og mellemstore virksomheders behov,
selvom der pa en rekke omrader er behov for tilpasning. Tillid og 4benhed vil
vaere negleord i fremtidens produktudviklings samarbejde i netvaerk (Cold-

mann & Price, 1998, Nonaka, 1995, Child & Faulkner, 1998).

Fremtidens produktudviklingsnetvaerkssamarbejde vil ikke kunne fungere pa
lang sigt, hvis ledelsen ikke arbejder mélrettet med at skabe tillid og dbenhed.
Tillid vil vere afgorende for hastigheden i produktudviklingsarbejdet, idet der
vil opstd perioder, hvor der ikke kan laves skriftlige aftaler, men hvor der er
behov for, at alle netvarksparter har tillid til mundtlige aftaler for at ni pa
markedet rettidigt med de nye produkter. Her vil dansk industri kunne nyde
gavn af at studere andre virksomhedskulturer (f.eks. italienske, engelske og
asiatiske).

Tillid vil give mulighed for, at virksomhederne kan skabe storre 4benhed om
deres produktudvikling. Dette vil kunne give betydelige gevinster, i forhold til
bide de kort- og langsigtede succeskriterier for alle involverede parter

Den fremtidige opmaerksomhed vil vaere henledt pa de langsigtede malset-
ninger med virksomhedens produktudviklingsaktivitet. "Right Speed, right per-
formance & right cost”, som méil for virksomhedens produktudvikling
sammen med Continous Improvement (CIM), Continous Innovation (CI) og
Learning (L).

CIM-ledelsessynet vil betragte produktudviklingsprocessen som vaerende kon-
tinuerlig. Fokus vil vaere pa at forbedre produktudviklingsprocessen kontinuer-
ligt fra produktudviklingsprojekt til produktudviklingsprojekt, men ogsa
kontinuerligt, mens produktudviklingsprocessen lgber. Med andre ord, tilpas-
ninger, justeringer m.v., vil skulle ske lobende, mens processen er under
udvikling, og ikke som i dag, nir en stage- eller gate afsluttes. Ovenstiende er
en meget vanskelig ledelsesproces at indfere, og er ikke mulig at forene med
stop-go produktudviklingsteorien.
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Cl-ledelsessynet krzver, at innovationsprocessen betragtes som en lgbende
proces. Tidligere produktudviklingsmodeller har betragtet innovationsproces-
sen som afgraenset, typisk til ide- eller konceptfasen. Cl-ledelsessynet ser innova-
tionsprocessen som foregiende kontinuerligt overalt i virksomheden (Boer,

2001, Corso, 2001).

PUIN-netverksmoderne betonede vanskeligheden ved, med de nuvaerende
produktudviklingsmodeller, at skabe lering eller kontinuerligt at geare virk-
somheden til at spge lering i produktudviklingen. Ofte oplever virksom-
hederne, at produktudviklingsforlabet er overstiet, og man star tilbage med
sporgsmilene: Hvad har man lert af det konkrete produktudviklingsprojekt?
Hvem har lzrt noget af produktudviklingsprojektet!? -og hvor er leringen fra
produktudviklingsprojektet registreret og gemt?

[ PUIN-netveerksmederne kom det frem, at nogle virksomheder registrerede
alt fra deres produktudviklingsforleb, men stort set ingen virksomheder kunne
bruge denne registrering. Registreringen var derfor stort set vaerdiles. Virksom-
hedernes tilbgjelighed til at sege lering, og at evaluere leringen af produkt-
udviklingsprojekter, er meget minimal. Virksomhederne anser det ofte som
tidsspilde og meget besvarligt.

Langsigtede succeskriterier vil blive inddraget i virksomhedens produktud-
vikling. Andre succeskriterier, som CIM, CI og lering vil blive inddraget.
Produktudvikling i flere markeder vil nd en graense, m.h.t. tid, omkostninger
og performance. Industrien skal forvente, at kunderne i mange markeder vil
eftersporge nye produkter, men med en knap si stadig stigende og opskruet
introduktionsrate, som hidtil. Derfor peger meget pi, at virksomhederne
fremover vil blive nedt til at indsnavre innovationsgraden, med henblik p4 at
na "right speed”, "right performance” og "right cost” i fremtiden.

En del industrier har allerede oplevet "first mover disadvantage”, ved at
komme for tidligt p4 markedet med et produkt, eller komme med for mange
varianter af produktet (Case ODI, GSI LUMONICS, Bohn & Lindgren,
2001). Dette er tydelige reaktioner fra markedet, teknologien, netvarket eller
virksomhedens kompetencer p4, at man ikke har vaeret parat til at "baere” det
nye produkt.

Udfra en erhvervsgkonomisk synsvinkel, er det interessant at komme forst pa
markedet, hvis der er en erhvervsskonomisk langsigtet begrundelse og gevinst
ved at gore dette. Virksomheder bor ikke for en hver pris sage "high speed” -
succeskriteriet eller styre efter "time to market”. Virksomheder bor ikke presse
organisationens produktudvikling til at forkorte "time to market”, men i stedet
soge opnielse og forstielse for "right speed”, og komme til markedet til den
rigtige tid. Spergsmélet er imidlertid: Hvad er den rigtige tid?
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Den rigtige tid ber anskues fra flere vinkler, si som kundebehov,
teknologiudvikling og parathed, konkurrencesituation og virksomhedens
netvaerkspartner, ressourcer og kompetencer, set i en samlet betragtning. Udfra
dette ber ledelsen overveje 3 successkriterier:

e Kontinuerlig “right speed”
¢ Kontinuerlig “right cost”
* Kontinuerlig "right performance”

Det er interessant at produktudvikle med "right speed” til et marked. Det er
imidlertid mere interessante at produktudvikle med “right speed” pa markedet
igen og igen, eller kontinuerligt. Kontinuerligt at produktudvikle med ’right
speed” til markedet, vil kunne placere en virksomhed i en sterk konkur-
rencemaessig situation.

Kontinuerlig "right speed” produktudvikling, d.v.s. at udfere produktud-
viklingen med nejagtig den hastighed, der gor, at et produkt introduceres pa
markedet pi det mest optimale tidspunkt, medferer, at vitksomhedens ledelse
har behov for at arbejde med Continous Improvement, Continous Innovation
og Learning. Virksomheden vil ikke kunne na kontinuerlig "right speed” med
mindre lering fra virksomhedens produktudviklingsaktiviteter kontinuerlig
forbedres (CIM), kontinuerligt er innovativ (CI), og er i stand til at blive
transformeret til ny laering (L).

Succeskriteriet “cost” ma udvides til at rette sig mod en kontinuerlig cost
improvement, d.v.s. hvor virksomhedens produktudviklingsomkostninger
kontinuerlig seges optimeret. Dette betyder ikke nodvendigvis de laveste om-
kostninger, men de ”rigtige omkostninger” set i forhold til produktudviklings-
opgaven. Dermed ikke sagt, at de laveste direkte omkostninger ikke er optimal
i en produktudviklingssituation - spergsmalet er blot for produktudviklings-
ledelsen at fastlaegge, hvilke omkostninger er optimale i den konkrete situation.

Den “rigtige performance” bestemmes af markedets reaktion p& produktet.
Virksomheden vil omgiende fi svar pi, om der er "ramt” rigtigt. I nogle
markeder har det imidlertid vist sig, at det kan lade sig gore at levere en "beta-
version” af et produkt (Microsoft Windows 98, Microsoft XP). Virksom-
hederne kan "prototype” med kunderne. I andre markeder kan der kun leveres
forste kvalitet, hojeste performance og kun ferdigudviklede produkter. Dette
forhold er lgbende under forandring, og produktudviklingsledelsen har
ansvaret for at laeese markedet og finde ”den rigtige performance”. Derfor er
produktudviklingens ledelsesfokus nedvendigvis nedt til at vere rettet mod en
kontinuerlig rigtig performance. Hovedkomponenterne i "produktudviklings-
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spillet” vil give svaret pa, hvad dette er. Ledelsen har derfor behov for, at
virksomhedens produktudviklingssystemer og processer er konstant under
overvigning og udvikling.

PUM-niveauet er karakteriseret ved, at produktudviklingsledelsens koncen-
tration er "nede i produktudviklingsopgaven”. PUM er et forsog pa at lede de
forskellige komponenter og "spillere” i "produktudviklingsspillet”. PUM er
karakteriseret ved den taktiske og operationelle ledelsesopgave, som i produkt-
udviklingsprocessen er uhyre vigtig, men ikke den eneste. Ledelsesopgaven er
typisk palagt mellemlederen.

PUL-niveauet befinder sig pa det overordnede strategiske niveau. Ledelsen
eller toplederen “overvager” og leder virksomhedens samlede produktud-
viklingsaktiviteter. PUL handler afgarende om at have et strategisk produktud-
viklingsoverblik. PUL handler om at valge de rigtige ’spillere” til
produktudviklingsopgaven - d.v.s. teknologier, markeder, netverk, kompe-
tencer og produktudviklingsledere. PUL handler om at betragte alle kompo-
nenter i "produktudviklingsspillet” som vaerende variable, der kan "spilles” ud
og treekkes ind i produktudviklingsopgaven, athaengig af produktudviklings-
opgavens karakter.

PUIN-netvaerksmoderne afslorede deleksempler pA PUL (Case Lyngso og
Lindholst, Bohn & Lindgren, 2001), som dog var fragmenterede eksempler p4,
hvad vi forstar ved fuldt integreret PUL. PUL er en sardeles vanskelig ledelses-
opgave at varetage, og det vil ikke vaere hensigtsmaessigt at sammenblande PUM
med PUL. PUL-opgaven kraever netop det objektive og skarpe strategiske
overblik, samt kendskab til produktudvikling og PULs muligheder og begrans-
ninger.

Virksomhedens produktudvikling vil ikke fremover kunne udferes som
single produktudvikling. De enkelte produktudviklingsprojekter vil blive gen-
nemfert i produktudviklingsfamilier, hvor produktudviklingen vil blive koordi-
neret pa tvaers, og kontinuerligt optimeret pa tvaers af processerne i de enkelte
udviklingsprojekter. Herved vil der kunne udnyttes synergieffekter, og der vil
kunne opsamles lering pd tveers af flere produktudviklingsprojekter eller
processer (Corso, 2001). Denne tvaergiende lzring er vist pa figur 5.1 med tre
udviklingsprojekter illustreret med simplificerede stage gate modeller.

Produktudviklingsledelse efter Continuous Product Innovation (CPI) prin-
cippet, er at give alle individer og grupper pa alle niveauer i virksomheden
mulighed, stimuli og ansvar til at lere fra egne og andres produktudviklings-
erfaringer. Samtidig at give mulighed for at dele denne lering, og bruge den til
at udvikle produktet yderligere, og starte nye produktudviklingsinnovationer
indenfor virksomhedens prioriteter og forretningsomrade.
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FIGUR 5.1 OPSAMLING AF LARING PA TVARS AF PRODUKTUDVIKLINGSPROJEKTER
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Karakteristika ved CPI er:
¢ Den er hverken permanent eller temporary
¢ Den er cross-disciplinar og cross-funktionel

¢ DProcessen er karakteriseret ved en netvaerksproces, hvori der delt-
ager bade personer fra den interne organisation, samt personer fra
det eksterne miljo.
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Corso har identificeret i alt 9 typer af leringsprocesser, der kan foregi i og
imellem udviklingsprojekterne. Disse processer er opstillet i falgende tabel.

TABEL 5.2: LARINGSPROCESSER (CORSO, 2001)

Hovedkilde Forklaring
1 Intra-product transfer in develop- Viden overfgres fra én fase i udviklingsprojek-
ment.. tet til en anden.
2 Intra-product transfer from develop- Viden overfares fra udviklingsprojektet til
ment to field. andre opgaver i organisationen.
Intra-product transfer in field. Viden overfgres mellem produktets forskellige
3 innovationsaktiviteter, som pagar efter
markedsintroduktion.
4 Intra-phase transfer in development. Viden om en specifik fase i udviklingen over-
fores fra ét projekt til et andet.
Inter-phase transfer in development. Viden overfgres fra én fase i et projekt til en
5 anden fase i et andet, som regel efterfal-
gende, projekt.
Intra-phase transfer in field. Viden om den samme type innovationsaktiv-
6 iteter, som pagar efter markedsintroduktion,
overfgres fra ét produkt til et andet.
7 Inter-phase transfer in field. Viden overfgres mellem forskellige innovation-

saktiviteter vedrgrende forskellige produkter.

Inter-product transfer from field to
8 | development.

Viden opnaet gennem innovation pagaet efter
markedsintroduktion overfgres til udviklingen
af nye produkter.

Inter-product transfer from develop-
ment to field.

Viden genereret under udviklingen af nye
produkter, kan i nogle tilfeelde anvendes i forb-
indelse med innovation af produkter, som
allerede er pa markedet.

Ledelsesopgaven bestar i at sikre, at ovenstiende leringsprocesser kan finde
sted imellem de enkelte udviklingsprojekter. Dette kan eksempelvis sikres gen-
nem en matrixstruktur eller gennem struktureret vidensdeling (knowledge
management).

CPlledelsesprincippet tager som hovedudgangspunkt virksomhedens syns-
vinkel. Det vil sige, ser markedssituationen fra virksomhedens synsvinkel. CPI
tager ikke hejde for netvaerksdelen. Det interessante er imidlertid at se CPI i et
interaktivt netverksperspektiv, hvor netvarksparterne, i kraft af deres
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interaktion med hinanden, sikrer en kontinuerlig lering og innovation.
Continous Network Product Innovation (CNPI) forudsaetter, at produktud-
vikling foregar i et interorganisatorisk netvaerk. CNPI kraever, at der pagar en
Continous Improvement og Continous Innovation, og dermed Continous
Product and Process Innovation i netvaerket. En uhyre vanskelig ledelsesopgave
at styre, men abenbart den udfordring, fremtidens produktudviklingsledelse
star overfor.

Et stort spergsmal er, hvordan ledelsen kan sikre, at ovenstiende CNPI kan
ske og implementeres. Her er oplistet en raekke forudsaetninger for CNPIL.

¢ Ledelsen bor vaere netvaerksorienteret i retning af alle typer af
netvaerk.

e Ledelsen ber vare markedsorienteret.
* Ledelsen ber have gje for mange teknologier.

¢ Ledelsen ber kunne overskue og udvikle virksomhedens kompe-
tencer.

¢ Ledelsen bor udvise et fleksible managementdesign i produktud-
viklingen.

¢ Ledelsen bor fokusere pa tillid og skabelse af tillid i produktud-
viklingen.

e Ledelsen bor fokusere pa PUL.

Det vanskelige er at implementere ovenstiende. Derfor er koncentrationen
og forskningsfokus i dag ogsa rettet meget mod implementering af ovenstiende
vaerktojer og ledelsesmetoder.

Produktudviklingen mé fremover ledes udfra et mere fleksibelt design, og
ikke mindst ledelsesdesign. Fremtidens produktudvikling ma anvende flere
typer af produktudviklingsmodeller, flere ledelsestyper, bade overordnet og
lobende i processen. Valg af model for produktudviklingen vil veere situations-
bestemt i forhold til, hvordan hovedkomponenterne pi "produktudviklings-
banen” udvikler sig.

Dette kraever, at ledelsen leder produktudviklingsforlgbet som en proces, og
betragter produktet som en proces. Produktudviklingen bliver "knowledge
work”, og en benyttelse af Proces Management tankegangen vil blive meget
nyttig. Ovelsen vil siledes vare at finde ligheder gennem standardisering og
CIM, uden at edelegge kreativiteten i produktudviklingen. Produktudviklin-
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gen foregar bade i produktudviklingsfasen, pd markedet og mellem de enkelte
produktudviklingsprojekter.

Produktudviklingsledelsen skal spille en storre rolle som facilitator, katalysa-
tor og igangsxtter for produktudviklingen. PUIN-netveerksmaderne viste, at en
af de helt centrale roller i produktudviklingsledelse, handler om at vaere kataly-
sator for produktudviklingsprocessen. Produktudviklingsledelsens opgave, og
specielt topledelsen, ber her baere rollen som "facilitatorer” for den netvaerks-
baserede produktudvikling. Produktudviklingsledelsesrollen bliver mere
konsulentrollen, der anviser losningsmuligheder eller lasningsveje, som del-
tagerne i produktudviklingsprojektet kan benytte. Ovenstiende kraever imidler-
tid en sarlig evne hos produktudviklingslederen, som det ofte er vanskelig at
uddanne sig til.

Produktudviklingslederens rolle som procesigangsatter bliver kritisk.
Kommer PU-processen ikke i gang, eller rigtig fra start, kan dette fore til en
fejludvikling, som kan vaere sardeles kritisk for virksomheden. Topledelsens
engagement i opstarten af et produktudviklingsprojekt er derfor vigtig. Top-
ledelsens engagement labende i produktudviklingsprocessen er vigtigere end
nogensinde, til sikring af, at der "faciliteres” leering og kontinuerlig innovation.
Denne opgave er ledelsesmaessig sazrlig vanskelig, Hvordan motiverer en
produktudviklingsleder medarbejdere, netvaerkspartnere m.v., til fortsat at styre
mod et mal eller flere mal som lebende flytter sig? Produktudviklingslederen
mai vaere fleksibel, og acceptere at blive en variabel i produktudviklingsspillet.

En spandende konsekvens af ovenstiende anbefalinger er ligeledes, at
produktudviklingslederen bliver mere fleksibel eller bliver en variabel, der kan
udskiftes athengig af produktudviklingsopgavens udvikling og karakter. Dette
forhold kraever en grad af &benhed og forstielse, som sjeldent findes i de
udviklingsmiljeer, der eksisterer i dag. En produktudviklingsleders udskiftning
er ofte forbundet med store personlige og karrieremaessige konsekvenser, som
det kraever en sterk ledelse og steerke medarbejdere at handtere.

Behov for at produktudviklingslederne er mere multiorienteret i forhold til
marked, teknologier og netvaerk. Produktudviklingslederen vil yderligere skulle
kunne hindtere og besidde social og kulturel indsigt, ogsa globalt. Fremtidens
produktudviklingsprojekter vil veere multietniske pa tvaers af landegraenser, per-
sonkompetencer m.v. Derfor er der steerkt behov for personer, der kan varetage
denne opgave.

Produktudviklingsledelsen har ansvaret for produktudviklingens netveerks-
rammer. | den nye produktudviklingssituation, bliver konsekvensen af ikke at
have fokus pé ledelse og styring af produktudviklingsaktiviteten, meget mere
kritisk. Dette er begrundet i folgende forhold:
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* Virksomheden udelukkes fra netvaerk og kompetencer, der kan
vaere vitale for produktudviklingen i virksomheden.

¢ Virksomhedens kompetencer bliver ikke udviklet, og mister
dermed veerdi.

¢ Virksomheden kan ikke ni sine langsigtede mal.

* Succesraten for virksomhedens produktudvikling bliver kort-
varige, sporadiske og minimale.

I de dynamiske og virtuelle produktudviklingsnetvaerks arbejdsform, hvor der
ikke pa forhand er hverken klassiske referencemenstre eller sammenhasenge af
karakteren leveranderkunde, betones de sxrlige vanskelige krav for produkt-
udviklingsledelsen. Produktudviklingsledelsen ma her kunne evne at opstille
metaforer og billeder for netvaerket og netvaerksdeltager. En ledelsesopgave,
som skal lases pa trods af, at den konkrete lasning ofte hverken for deltagere

eller ledelse er i sigte (Nonaka, 1995).

Behov for at produktudviklingsledelsen far ansvaret for leerings, vidensopsam-
ling og transformering ogsa i netvaerk som ikke eksisterer fysisk.

Produktudviklingsledelsen har mere end tidligere ansvaret for at den lering
eller viden, som genereres af produktudviklingsprojekterne opsamles og videre-
bringes bade horisontalt og vertikalt, i og udenfor organisationen, til gavn for
nye produktudviklingsprojekter (Corso, 2001). Kompleksiteten i "knowledge
management” produktudviklingsopgaven ses af folgende figur 5.2, der er
PUIN-gruppens bearbejdning af Corsos oprindelige model (Corso, 2001).
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FIGUR 5.2 KNOWLEDGE MANAGEMENT
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Modellen viser tydeligt de mangeartede opgaver en produktudviklingsledelse
har, m.h.t. til at facilitere vidensskabelse og leering i produktudviklingen. Dette
har et kort og langsigtet perspektiv, hvor det langsigtede perspektiv i sagens
natur gores vanskelig, idet:

¢ Netvaerksmedlemmerne ofte spredes efter projektafslutning.

¢ Ledelsen af netvaerket er koblet pa et eller flere andre projekter,
eller endog helt udstationeret pa andre PU-opgaver.

¢ Laring og viden opstar forst pA meget lang sigt, nar projektets
reelle lering har bundfzldet sig og skal komme til gavn i et andet
produktudviklingsprojekt, som "rygmarvsviden”/rutiner for
netvaerksdeltagerne.

Laerings- og vidensopsamling fra produktudviklingen er ofte forankret og
bundet hos mellemlederne i organisationen - produktmanagementniveauet.
Mellemlederne er blot ofte i fremtidens produktudviklingsprojekter ikke
ansatte eller kontraktslie knyttet til virksomheden, hvor produktudviklings-
lederen havde sit udgangspunkt.

Produktudviklingsledelsens opgave er derfor at fi denne lering og viden
frigjort og udstillet, til gavn for nye og andre produktudviklingsprojekter, med
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henblik pa at skabe kontinuerlig produkt innovation (CPI) og kompetence-
udvikling i vitksomheden, som kan give "right time/speed”, "right cost” og
"right performance”.

Laeringsoverforelse fra et produktudviklingsprojekt til et andet, baeres videre
til de naeste produktudviklingsprojekter. I den nye produktudviklingssituation
bestar ledelsesopgaven i, som en "amebe” at trekke leeringen ud af netvaerks-
samarbejdet, og transformere dette til virksomhedens medarbejdere. Det vil
sige at afkode lering, si andre produktudviklingsprojekter og produkt
udviklingsdeltagere har mulighed for at drage nytte af det leerte, og sikre, at den
opsamlede laering herefter ogsd rent faktisk bliver overfert - "knowledge trans-
fer” i produktudvikling.

PUIN-netvaerksmoderne viste, at ovenstiende ledelsesopgave er szrlig vanske-
lig for virksomhedernes produktudviklingsledelse at styre og gennemfore. Alle
deltagere var enige om, at opgaven var nedvendig og kritisk at udfere, men at
der generelt savnedes nye metoder og ny forskning pi omradet. Virksom-
hederne arbejdede selv med forskellige lasninger pa opgaven.

Det var dog helt tydeligt, at ingen af metoderne kunne sti alene, og i sig selv
var nogen optimal lesning pad denne centrale produktudviklingsopgave.
Specielt "knowledge transfer” er ikke serlig godt lost idag.

100 PRODUKTUDVIKLING | NETVARK



PUIN-netvaerket ser siledes generelt folgende ledelsestemaer, som vigtige for
produktudviklingen i det 21. &rhundrede.

TABEL 5.3: VIGTIGE LEDELSESTEMAER | DET 21. ARHUNDREDE

Nagletemaer Naglekarakteristika

Fokus pa udvikling af flere | Fer-fasen og efter-fasen skal seettes i centrum, og medarbej-
typer af PU-modeller. dere pa alle niveauer skal involveres og geres ansvarlig for
opsamling af idéer og koncepter.

Indferelse af systematisk process for og efter produktudvik-
lingsprocessen.

Overlappende faser/parallel produktudviklingsarbejde.
Concurrent eller simultan Engineering til at hjaelpe med at
gere produktudviklingen hurtigere, samtidig med, at der sikres
“cross-functional involvement”.

Indfgrelse af systematisk process for frembringelse af nye
produkter.

Inddragelse af nggleperspektiver i produktudviklingsprocessen
tidligt nok til at gve indflydelse pa design og forberedelse pa
downstream problemer.

Tidlig opdagelse af problemer, saledes reproduktudvikling
undgas.

Udvikling af stage gate og fleksible produktudviklingsmodeller.
Taet monitorering og evaluering af hver fase.

Rapid prototyping.

Fastleeggelse af produktarkitekturen meget tidligt.

Fokus pa produktudviklingsfamilier.
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TABEL 5.3: VIGTIGE LEDELSESTEMAER | DET 21. ARHUNDREDE

Nagletemaer

Naglekarakteristika

Fokus pa alle typer af
netveerksbaseret produkt-
udvikling.

Tidligere involvering af alle relevante funktioner.

Inddragelse af alle interne og eksterne funktioner i produktud-
viklingsarbejdet.

Cross-functional team work.

Involvering af forskellige teambaserede metoder, til at sikre
effektiv team work og udvikling af kompetencer i et fleksibelt
produktudviklingsmiljg.

Fokus pa interne funktioner og netveerk.

Fokus pa eksterne netveerk.

Fokus pa dynamiske netvaerk.

Fokus pa virtuelle netveerk.

Fokus pa IKT-netvaerk.

Fokus pa flere af katalysatorerne til hgjhastigheds produktud-
vikling.

Stgrre udnyttelse af
avancerede supportvaerk-
tajer.

Jget brug af IKT-vaerktgjer/ E-development veerktgjer, s som
CAD, rapid prototyping, PDM, computer-supportereret
netveerks- og kommunikationssystemer til at understotte per-
formance, cost og tid.

Fokus pa langsigtede suc-
ceskriterier.

Indfgrelse af nye, mere langsigtede produktudviklingssusc-
ceskriterier, til at sikre virksomhedens langsigtede produktud-
viklingskompetence - CIM, Cl og Learning.

Fokus pa right speed, right cost og right performance, konti-
nuerligt i labet af produktudviklingsprocessen.

Fokus pa “knowledge transfer” fra tidligere produktudviklings-
projekter, med henblik pa at udvikle Continous Improvement
og Continous Innovation og Learning.

Fokus pa "knowledge transfer” fra alle typer af produktud-
viklingsnetvaerket.

Fokus pa Product Deve-
lopment Leadership og
Product Development
Management.

Fokus pa Product Development Leadership (PUL) og teettere
samarbejde med Product Development Management (PUM).

Fokus pa optimal valg af produktudviklingsledelsesstruktur -
eks. matrix/linje/project/heavyweight project management, der
passer til forholdene og opgaverne.
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5. Sammenfatning

Den eksisterende produktudviklingsledelse har indtil nu veeret fokuseret pa
fragmenterede dele af produktudviklingen. Ledelsesperspektivet har vaeret
koncentreret om produktmanagement af de enkelte produktudviklingskompo-
nenter. Samtidig har koncentrationen varet omkring kortsigtede
succeskriterier, s som tid - fysisk tidsforbrug fra idé til markedsintroduktion,
og time to market, omkostninger de direkte henforbare omkostninger og per-
formance - altid det bedste produkt, og et feerdigudviklet produkt til markedet.

Perspektiverne for fremtidens produktudvikling er langt mere komplekse.
Nye krave og trends for fremtidens produktudvikling betyder at produktud-
viklingsledelsens opgaver, fokuspunkter og successkriterier har behov for at
blive revideret. Viden om flere teknologier, en stadig sterre fragmentering af
markeder, flere netvarkspartnere og udvikling af virksomhedens kompetencer
oger behovet for revision af malsetningerne bag virksomhedens produktud-
vikling. Produktudviklingskompetenceudvikling, samt en tidligere inddragelse
af interne og eksterne funktionsomrader og netvaerk, betyder, at "produktud-
viklingsspillet” nedvendigvis mi have et starre fokus i virksomhedens strate-

giske ledelse, hvilket vi har tilladt os at kalde PUL.

Kapitlet sogte at uddybe forskellen p& PUM - "produktudvikling nede i en
"produktudviklingsosteklokke” og PUL - den strategiske produktudviklings-
ledelse, hvor alle produktudviklingens aktarer og komponenter gores variable
og "spilbare”. Kapitlet gav henvisninger og bud p4, hvordan produktudviklings-
ledelsen kan arbejde med disse begreber og vaerktajer. Kapitlet forsogte videre
at pege pa ledelsens muligheder og behov for at fokusere pa nye langsigtede
successkriterier - Continous Improvement (CIM), Continous Innovation (CI)
og Learning (L) i et produktudviklings netvaerksperspektiv.

Herved ville virksomheden kunne na "right speed”, "right cost” og "right per-
formance”, som i et langsigtet erhvervsekonomisk perspektiv er mere
hensigtsmaessig, end et unuanceret brug af de gamle og meget kortsigtede
succeskriterier - tid, omkostninger og performance.
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Sourcing af kompetencer

- Hvordan lykkes dette i udviklings- og
teknologitunge industrier? 6

ANDERS DREJER, CIP N
STEFFEN S@ORENSEN, NEG MICON A/S

Abstract

Mange danske virksomheder er under et flersidet pres pa konkurren-
ceevnen, idet nogle konkurrenter har en omkostningsfordel ved at
placere sig i lavtlonsomrader, mens andre konkurrenter star staerkt pa
aspekter som teknologi og innovation. For at leve op til en konkur-
rence, hvor man skal kunne mange ting pa en gang, valger flere og flere
virksomheder at outsource ikke-centrale omrader eller kompetencer,
for derved at skabe strategisk fokus pa de vasentligste omrader. Hvor
intuitivt neert det ligger, sa er der alligevel en lang raekke vanskeligheder
forbundet med at source kompetencer pa denne made.

Den viden, der er forbundet til virksomhedens kompetencer, har en
tendens til at vandre via virksomhedens sourcing-partner til konkur-
renter, som derved fir indirekte adgang til ens kompetencer. For at
undgd denne situation, ber danske virksomheder vaere i stand til at
forstd de kompetencer, som man overvejer at source, og kun source
kompetencer eller delkompetencer, der ikke er af strategisk betydning
for virksomheden. Hovedbidraget i dette kapitel er derfor en model for,
hvordan vitksomheder kan treffe beslutning om sourcing baseret pa en
kompetenceforstielse. Denne model bruges til at analysere kompe-
tencerne, og opdele de komplekse kompetencer i delkompetencer, der
er mere overskuelige, og dermed lettere kan vurderes i forbindelse med
sourcingbeslutningen.

. Indledning

Sourcing af kompetencer er et af svarene pa de centrale udfordringer, som
mange danske virksomheder stir overfor i fremtiden, idet sourcing giver
mulighed for ressourcemaessigt og strategisk fokus for virksomheder. Imidlertid
er det ikke ukompliceret at source kompetencer i udviklings- og teknologitunge
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industrier. Dette skyldes flere forhold. Mest vasentlig i forhold til vanskelig-
hederne med at source er, at det er svaert at analysere og forstd virksomheders,
ofte meget komplekse, kompetencer med et stort videnindhold, der ydermere
ofte er tavs viden. Desvarre har denne tavse viden en tendens til, hvis man ikke
passer pd, at vandre via virksomhedens sourcing-partner til konkurrenter og
andre virksomheder, som derved far indirekte adgang til ens kompetencer.

Dette kapitel handler om, hvordan virksomheder kan traffe beslutning om
sourcing baseret pd kompetenceforstielse. Dette er naturligvis en generel
problemstilling, som vi i kraft af bogens emne vil henfore til produktudviklings-
omridet.

2. Hvorfor source kompetencer?

Mange danske virksomheder oplever et mangesidet pres pa konkurren-
ceevnen i disse ar. For det forste er der den allestedsnarvarende konkurrence
fra lavtlonsomrader, som f.eks. Fjernasten og Osteuropa, der naturligt folger af
den made, vi har indrettet vort velfeerdssamfund pa. Denne konkurrence er
kommet for at blive, og udfordrer danske virksomheder til at udnytte teknologi
pa en mere intelligent made, og til at opbygge kompetencer, der gor, at medar-
bejdernes viden og erfaring udnyttes optimalt. Med andre ord, er mange
danske virksomheder nedt til at vaenne sig til at vaere presset pA omkost-
ningerne og/eller prisen.

Vearre er det naturligvis, at denne konkurrence suppleres med et gget behov
for innovation, sivel internt som eksternt. Kombinationen af generelt kortere
produktlivscykler, voldsom teknologisk udvikling indenfor blandt andet infor-
mationsteknologi, og fremkomsten af markeder og virksomhedstyper med
meget stor fokus pa hurtig udvikling, vaekst, produktliv etc., har fiet nogle til at
tale om, at der er opstet et nyt konkurrencemaessigt landskab (Bettis & Hitt,
1995) eller en ny konkurrencemassig situation - “hyper competition”,

(D’Aveni, 1994).

Hvis man betragter de ovenstiende tendenser, sé ser vi store udfordringer for
mange danske virksomheder, der pa samme tid skal agere hurtigere, mere inno-
vativt og billigere. Strategisk set kan disse udfordringer formuleres som en
kombination af nogle eksterne, markedsmaessige udfordringer, og nogle
interne, kompetencemassige udfordringer.

P& markedssiden kan man sige, at der indenfor de sidste 10-15 &r er skabt en
erkendelse af og tradition for, at virksomhedens produkter og ydelser ikke blot
skal opfylde kundernes behov, men sandelig ogsa deres mere eller mindre tilfal-
dige ansker (Gudmundsson & Drejer, 2001). Heraf kommer det store fokus pa
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et udvidet produktbegreb med mange lag (Kotler, 1999), pid imageskabelse,
branding, service og mange andre begreber, der ikke har noget med selve
produkt at gore, men som ikke desto mindre ofte er "order winners” pa marke-
det (Gudmundsson & Drejer, 2001). Kort fortalt, kan man kalde den eksterne
udfordring for individualisering i forhold til kundernes krav og ensker.

Internt pd kompetencesiden kan man sige, at virksomheder naturligvis ma
reagere pAd markedets krav pa den ene side, og pa den lige s& indflydelsesrige
teknologiske udvikling pa den anden side. Samtidig skal man ikke overse, at det
bliver mere og mere vanskeligt for virksomheder at tage en merpris for brand,
serviceydelse, etc., si omkostningerne skal massivt holdes nede. Endeligt skal
forandringer ske hurtigt og effektivt, bade i forhold til markedet og den tekno-
logiske udvikling.

Et af svarene pa disse udfordringer, hedder fokus pa vitksomhedens absolut
centrale kompetencer - og derved at source kompetenceomrader fra andre virk-
somheder. Vi ser allerede i disse ar en klar tendens til, at virksomheder out-
sourcer hele omrader og/eller kompetencer for at sikre sig et strategisk fokus.
Litteraturen fremhaver f.eks., at virksomheder hojst kan overskue 5-10 kerne-
kompetencer (Hamel & Prahalad, 1994) - og en bedre udnyttelse af knappe res-
sourcer til innovation og udvikling (Drejer, 2001). For eksempel har vi indenfor
de seneste fem ar set, hvordan mobiltelefonindustriens store virksomheder alle
har sourcet produktionen af mobiltelefoner, fra andre sterke virksomheder
indenfor feltet.

Sourcingdiskussionen skal ses i lyset af den megen litteratur om forsynings-
netvarker, strategiske alliancer og andre begreber relateret til, hvad virksom-
heder ledelsesmassigt skal gore for at sourcing af kompetencer skal lykkes
(f.eks. Ellegaard, 2001). I dette kapitel vil vi imidlertid fokusere pa, hvad der er
vanskeligt omkring sourcing af kompetencer og dernast pa selve sourcing-
beslutningen ud fra en idé om, at det er mere centralt at source de rigtige kompe-
tencer, end det er at lede relationen til partneren rigtigt.

2.1 Hvad mener vi med kompetence?

Inden for de seneste 10-15 &r er kompetencebegrebet kommet ind som et cen-
tralt begreb, nar vi skal forklare virksomheders konkurrenceevne og strategiske
valg.

Kernekompetencebegrebet tilskrives ofte Gary Hamel & C.K. Prahalad, der i
1990 prasenterede begrebet i en Harvard Business Review artikel (Prahalad &
Hamel, 1990). Siden har de og andre forskere arbejdet videre med kernekom-
petencer og sikaldt kompetencebaseret strategi i forskellige retninger. Prahalad
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og Hamel definerer pa svaert-oversztteligt engelsk en kompetence som ”organisa-
tionens kollektive laering, iser hvordan forskelligartede former for produktionsviden
koordineres, samt hvordan flere stromme af teknologi integreres” (Prahalad & Hamel,

1990).

Virksomhedens kernekompetencer er de kompetencer, der giver virksomheden
en konkurrencemassig fordel, via den made kompetencen anvendes pa. For
eksempel er den made, Nike styrer sit verdensomspaendende leverandernet p4,
en kernekompetence. Det er en nogleegenskab ved kernekompetencer, at deres
verdi “males” hos kunden. En kernekompetence skal skabe vaerdi for kunden,
ellers skaber kompetencen ikke konkurrencemaessig fordel for virksomheden.
Prahalad & Hamel foreslar en test pa, om en kompetence er "kerne”: 1) at den
er sver at efterligne, 2) at den kan anvendes pa tvaers af virksomhedens
produkt-markedskombinationer, og 3) at den skaber veerdi for kunderne. Det
er med andre ord ikke nok, at virksomheden selv synes, at dens praestations-
evne inden for et bestemt omride er i verdensklasse og derfor en kernekompe-
tence - kunderne skal synes det samme. Kernekompetencer opbygges over tid og
er per definition svaere at efterligne. For eksempel vil det vaere vanskeligt at fa
adgang til den viden, Nike’s ledere har om deres leveranderer og endnu mere
vanskeligt at efterligne Nike’s goodwill hos underleverandererne. Kernekompe-
tencer adskiller sig fra virksomhedens evrige kompetencer, der defineres som
verende enten stottekompetencer eller komplementsere kompetencer.

Komplementare kompetencer tilforer kernekompetencerne verdi, men kan
efterlignes. Et eksempel kunne vare Nike’s steerke, men ikke unikke, kompe-
tence inden for distribution eller emballering af sko. Stottekompetencer er
kompetencer, der er nodvendige, men ikke tilstreekkelige for at virksomheden
kan konkurrere. Et godt kvalitetsstyringsystem er ofte nedvendigt for blot at
komme i betragtning i mange industrier, hvor det for fa &r siden var ensbety-
dende med en konkurrencemaessig fordel. Nogle kernekompetencer vil over tid
forvandles til stottekompetencer, iseer hvis ledelsen ikke gor noget for at udvikle
kernekompetencen og sikre, at det stadig er vanskeligt at efterligne den (Drejer
& Riis, 2000). For eksempel kan kompetencen indeholde patenteret viden eller
teknologi, eller kompetencen kan udvikles hurtigere end konkurrenternes.

Det er vaesentligt at bemaerke, at teorierne om kernekompetencer sztter fokus
pa organisatorisk laring som et element i virksomhedens strategi. Derved peges
pa menneskelige evner og viden som noget, der ber tenkes ind i vitksomhe-
dens kompetencer. Samtidig ligger der en opfordring til at se mere dynamisk pa
kompetencer og pid kompetenceudvikling. Imidlertid er kernekompetencer og
de ovrige typer af kompetencer primaert defineret ved deres betydning for virk-
somheden/kunden. Herved szttes fokus pad kompetencers bidrag til en
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virksomheds konkurrenceevne - hvilket bestemt er meget vaerdifuldt. Der er
imidlertid behov for at supplere denne indfaldsvinkel ved at afdaekke, hvordan
kompetencer er opbygget, hvordan forskellige typer af kompetencer kan opfore
sig, og hvordan man beskriver, analyserer og udvikler kompetencer. Derfor vil
vi definere kompetencer ved de elementer, der indgir i en kompetence, og
bruge denne definition til at skelne imellem tre typer af kompetencer.

Hvordan kan man forsti kompetencer?

Lidt populariseret kan vi sige, at Hamel & Prahalad har et funktionelt syn pa
kompetencer - de interesserer sig mest for, hvad kompetencerne gor (ved virk-
somhedens konkurrenceevne). Men hvad med at anlegge et strukturelt syn, der
gor det muligt at forstd kompetence? Hermed mener vi bade at forsta, hvordan
de funktionelle effekter af kompetencen opnés, og hvordan man kan udvikle
kompetencen yderligere. For os er det sidste et nedvendigt supplement til
Hamel & Prahalads teorier.

Vi har arbejdet med at identificere, hvilke elementer en kompetence kunne
besta af, og er niet frem til fire centrale kompetenceelementer (Drejer & Riis,

2000).

e Teknologi er ofte den mest synlige del af en kompetence, eftersom
teknologi er de vaerktgjer, som ansatte bruger i deres arbejde. Vi
foretrakker at betragte teknologi som fysiske systemer eller verk-
tajer, hvilket begrenser de bledere elementer af teknologi til at
vere dele af medarbejdernes ferdigheder og viden. Hard tekno-
logi kan eksempelvis vaere maskiner, softwareprogrammer, data-
baser, etc.

e Medarbejdere er en nedvendig bestanddel af en kompetence. Hvis
ingen medarbejdere bruger teknologier, sker der intet. Som et
resultat deraf er medarbejderne den afgerende faktor for kompe-
tenceudvikling - enkeltvis eller i indbyrdes samspil.

¢ Organisation refererer til de formelle ledelses- og styringssystemer,
som medarbejderne arbejder under. Som eksempler kan navnes
lonsystemer, kvalitetsstyringssystemer, kommunikationssystemer
og organisatorisk struktur. De formelle organisatoriske systemer vil
pavirke medarbejdernes adfaerd.

¢ Kultur refererer til den uformelle organisation af virksomheden.
Den pavirker medarbejdernes vaerdier og normer, som igen har
indflydelse pa deres adfeerd. Omvendt er ledernes og medarbej-
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dernes adfzerd og holdninger med til at skabe virksomhedskul-
turen.

De fire ovenstiende elementer vil altid vaere tilstede i en kompetence,
naturligvis i varierende grad, og vil i et samspil skabe kompetencen. Ngglen til
at forstd kompetencer er derfor at finde elementerne og forsta deres indbyrdes
samspil.

Den rolle og vaegt, som elementerne vil spille, vil variere. I nogle tilfelde er en
kompetence centreret omkring en fremstillingsmaskine eller et softwarepro-
gram, og medarbejderne méa traenes i at betjene teknologien. I andre tilfeelde
spiller teknologien en mere underordnet rolle, mens kompetencen befinder sig
i medarbejdernes viden og kunnen. Og der er tilfelde, hvor virksomhedens
kompetence indenfor et bestemt omrade, snarere ligger i den mide ledere og
medarbejdere spiller sammen p4, end i deres individuelle ferdigheder. I naeste
afsnit vil vi illustrere denne variation af elementernes rolle, ved at definere tre
typer af kompetence. Udfra beskrivelsen af de fire elementer fremgar det, at de
er indbyrdes athengige. Derfor m& kompetencer studeres som et sammenhzn-
gende system af de fire elementer.

Kompetencetyper og dekomponering

Kompetencer kan vare mange ting, f.eks. en fabrik, et vaerksted, en produkt-
udviklingsgruppe, en kvalitetsstyringsfunktion, en logistikkeede eller et
avanceret maskincenter. Disse eksempler er meget forskellige. For at illustrere et
spektrum af forskellige kompetencer, vil vi arbejde med tre forskellige typer

(Drejer & Riis, 2000):
¢ En enkeltstiende teknologi med fa mennesker.

¢ Flere sammenh®ngende teknologier i en storre organisatorisk

enhed.

e Et komplekst system bestiende af mange mennesker i forskellige
afdelinger, der bruger mange forskellige teknologier.

Det er altid nemmest at teenke pa den simple type af kompetencer - en ma-
skine, der betjenes af f4 mennesker. De mere komplekse kompetencer er svae-
rere at overskue. Mange kernekompetencer er for danske virksomheder af den
sidste type - den komplekse, tvaerorganisatoriske type. Og vi forventer, at denne
type far stigende betydning.

En af Bang & Olufsens kernekompetencer er utvivlsomt evnen til at produkt-
modne en produkt-idé fra designerne pi en sidan made, at produktet, i sin
endelige udformning, er tettest muligt pa den originale idé. Det viser noget om
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denne kompetences natur, nir David Lewis (B&QO’s designer) efter sigende
forestillede sig, at foden til B&Os beromte "blyantshaittalere” skulle have en
overflade som en skovsg, hvorfra en svane kunne have sig (hojttalerens neder-
ste del, der er fastgjort pa foden). Evnen til at omforme dette enske til en
bestemt overfladebearbejdning, kraever bade fantasi og stor faglig dygtighed,
som er vanskelig at beskrive neermere. Den bestar af et kompliceret, ikke-forma-
liseret samspil mellem en gruppe medarbejdere fra forskellige afdelinger, der
hver behersker bestemte teknologier.

Som vi ser af eksemplet ovenfor, er komplekse kompetencer endog meget van-
skelige at forstd som systemer bestdende af teknologi, ansatte, organisation og
kultur. Det er nemmere at forstd simple kompetencer, idet elementerne her er
nemme at fi gje pd. Derfor vil det ofte vaere nedvendigt at dekomponere
komplekse kompetencer til et system af (simple) kompetencer, som vi sa kan
forstd via den simple model for kompetencer.

De tre typer af kompetencer vil ofte udgere et hierarki af kompetencer. Flere
simple kompetencer kan indgé i en kompleks kompetence. P4 denne made vil
man kunne nedbryde kompetencer til et antal simple kompetencer og maske
videre helt ned pa person- og teknologiniveau. Derved bliver det ogsd nemmere
at se pa sourcing af kompetencer. Men det er samtidig vigtigt at beskrive det
indbyrdes samspil i komplekse kompetencer. En simpel kompetence kan vaere
en vigtig og nodvendig forudsetning for en kompleks kompetence, men vil ikke
veere en tilstraekkelig betingelse.

En anden vasentlig effekt af dekomponering er, at det strategisk vigtige ele-
ment i en kompleks kompetence, kan vise sig at vaere i en eller flere af de simple
kompetencer, som dekomponeringen har ledt frem til. De andre simple kompe-
tencer vil folgelig veere af mindre strategisk betydning. Er dette tilfeldet, kan
man i princippet godt source dele af en strategisk meget vigtig kompleks kompe-
tence og stadig bevare sin konkurrencemassige fordel. Dette er en meget vigtig
pointe, hvis man ensker at udnytte sourcing til at skabe strategisk fokus eller
oge produktudviklingshastigheden.

2.2 Vanskeligheder ved at source kompetencer

Ud fra den strukturelle definition kan man allerede nu konstatere, at det ikke
altid giver mening at tale om sourcing af kompetencer i det hele taget. I mange
tilflde er det jo netop ikke bade mennesker, teknologi, organisation og kultur,
der sources, men kun dele deraf. Og sa giver det ikke mening at tale om sour-
cing af kompetencer, som saddan. Generelt set, vil det vaere svaerere at tale om
sourcing af kompetencer, jo mere komplekse kompetencerne er. Dette skyldes
primaert, at komplekse kompetencer er svarere at afgranse fra organisationen,
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ofte gir de pa tvaers af virksomhedens afdelinger, har mange medarbejdere
delvist involveret, og i det hele taget er svaerere at "indfange” end simple kompe-
tencer. Ideen om at dekomponere komplekse kompetencer til systemer af
simple kompetencer ligger lige for, og vi vil péstd, at det i mange tilfzelde er en
umiddelbar mulighed.

Vi vil imidlertid stadig tale om sourcing af kompetencer, fordi vi mener, at vi
med begrebet sourcing er langt fra gamle dages leveranderforhold (og indkeb af
simple komponenter og dele), og fordi vi ser, at mange virksomheder rent fak-
tisk er interesseret i at source kompetencer - eller i det mindste dele af kompe-
tencer.

Imidlertid vil det man sourcer, i langt de fleste tilfzlde, vaere de mest synlige
elementer af kompetencer - det vil sige teknologi og viden. Det gaelder iseer for
komplekse kompetencer, hvor de gvrige elementer kan vaere ekstremt vanske-
lige at overskue og beskrive bade for virksomhed og sourcingpartner. Imidlertid
vil teknologi og viden skulle gores eksplicit og synligt for en sourcingpartner, og
dette peger pa den vanskelighed, som vi mener er central omkring sourcing af
kompetencer.

[ udviklings- og teknologitunge industrier vil der ofte ske det, at sourcing-
parterne (leveranderer) anvender den viden og teknologi, som de som partner
far adgang til, til at opbygge egne kompetencer. Denne udvikling folges alt for
ofte af, at leverandererne udvikler egne kompetencer baseret pd den viden og
teknologi, der er stillet til rddighed og markedsforer disse nye kompetencer overfor
andre - konkurrerende virksomheder. Derved kan der ske det ubehagelige, at virk-
somhedens viden og teknologi diffunderer til konkurrenterne som en bivirk-
ning ved kompetencesourcing. Og derfor er det ekstremt vigtigt at source
indenfor omrader, hvor der netop ikke er tale om virksomhedens kernekompe-
tencer.

Konsekvensen af denne teknologioverfersel er, at den outsourcerede kompe-
tence ikke leengere kan give vitksomheden en konkurrencemaessig fordel i for-
hold til de konkurrenter, der anvender den samme underleverandeor.

Nogle eksempler pa denne problemstilling kan bl.a. findes indenfor vindmel-
leindustrien, ved at undersege forholdene omkring gearkasser og vinger, der er
nogle af de mest omkostnings- og teknologitunge delkomponenter pa vind-
mollen.

Historisk set er gearkasserne blevet udviklet og produceret af under-
leveranderer, og da ingen af de store vindmollefabrikanter har opbygget et
specielt tet tilknytningsforhold til én gearleverander (joint venture etc.) er si-
tuationen i dag sddan, at 5-7 gearfabrikanter udvikler gear pa kryds og tvaers
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mellem vindmelleproducenterne. Resultatet er, at det er meget vanskeligt at
skabe en konkurrencemaessig fordel gennem innovative gearlasninger.

Et eksempel pa en omvendt problemstilling kan findes indenfor vindmglle-
vinger. Hvis vi ser pd de tre storste danske vindmelleproducenter Vestas, Bonus
og NEG Micon har de to sidstnevnte i en leengere arrackke arbejdet med LM
Glasfiber som den reelt eneste vingeproducent, mens Vestas har udviklet og
produceret vingerne selv. Bonus og NEG Micon kan med den samme vin-
geleverandor ikke skabe en teknologisk eller kompetencemzssig forskel i fordel
til hinanden p4 dette omrade. Vestas har til gengzeld, satset pa egenproduktion
med en anderledes produktionsteknologi og en vingeudvikling, der er meget
integreret i resten af vindmelleudviklingen. Uden at abne op for en diskussion
om hvilken af disse to tilgange, der er mest succesfuld, kan det i hvert fald kon-
stateres, at Vestas er i stand til at differentiere sig i forhold til konkurrenterne
ved at undlade at outsource vingeudvikling.

Som det fremgér har sourcingbeslutningerne store konsekvenser, og derfor er
det vigtigt at udarbejde det nodvendige beslutningsgrundlag.

2.3 Om kapitlet

[ dette kapitel vil vi prasentere et forslag til en analyseramme for virksomhe-
ders sourcingbeslutninger, siledes at man pa den ene side opnar strategisk
fokus, og pa den anden side undgar diffusion af kernekompetencer til konkur-
renter.

Dette kraver, at man analyserer og forstir virksomhedens kompetencer og
sikrer, at man kun sourcer ikke-kritiske kompetencer eller delkompetencer til
samarbejdspartnere.

Ser vi definitorisk pa det, er der en raekke generiske situationer for sourcing af
kompetencer, som vi vil gennemga og afgraense vores diskussion fra. Situatio-
nerne er:

1. Analyser viser, at der er tale om en stottekompetence. Her mener vi,
at uanset kompetencens kompleksitet i evrigt, si er sourcingbeslut-
ningen uafthaengig af en forstielse af kompetencen. Man kan out-
source denne type af kompetencer uden problemer, og kun
folelsesmaessige grunde eller praktiske arsager, holder stottekompe-
tencer inhouse.

2. Analyser viser, at der er tale om en strategisk vigtig kompetence af
den simple type. Med strategisk vigtig mener vi, at der er tale om en
nuverende kernekompetence, en kommende kernekompetence
(som vi kalder for fokuskompetence) eller en komplementaer kompe-
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tence (der er vigtig internt). Her er sourcingbeslutningen ligeledes
ligetil. Da kompetencen er simpel, kan den ikke dekomponeres, og
man vil undg, at konkurrenterne far adgang til kompetencen. Ergo
beholder man denne type af kompetencer internt, og forsgger samti-
dig at beskytte dem.

3. Analyser viser, at der er tale om en strategisk vigtig og kompleks
kompetence. Her ma man, uanset om der er tale om kerne, fokus
eller komplementar kompetence, forstd kompetencen, analysere og
dekomponere kompetencen som baggrund for en sourcingbeslut-
ning, idet man ikke umiddelbart vil outsource sidanne kompe-
tencer. Et grundpremis for vores arbejde er imidlertid, at en analyse
og dekomponering kan vise, at komplekse kompetencer kan opdeles
i en reekke simple kompetencer, hvoraf nogle alligevel kan vise sig
mulige at outsource, mens andre, i lighed med situation 2, skal
holdes inhouse.

[ resten af dette kapitel vil vi afgranse os til at diskutere situation 3. I denne
situation ma malet for sourcing af kompetencer naturligt vere at opna strate-
gisk fokus, men kun outsource kompetencer eller dele af kompetencer (aktiv-
iteter, processer), som ikke er af strategisk betydning, eller forventes at fi
strategisk betydning i nzer fremtid. Beslutningsprocessen for sourcing af
kompetencer, bliver saledes swerdeles kritisk i denne situation, og i kapitlets
naeste afsnit vil vi opstille en model for, hvordan virksomheder kan traeffe
beslutning om sourcing baseret pd en kompetenceforstielse. Dette vil vi sup-
plere med en diskussion af anvendelsen af modellen, og afslutte kapitlet med
en konklusion.

3. Analyse af kompetencer

Analyse af en virksomheds kompetencer er en storre proces, og det er derfor
vigtigt at angribe opgaven meget struktureret, for at processen bliver vellykket.
Den proces, som vi mener er mest velegnet til kompetenceanalysen, er illustre-
ret pa figur 6.1.

Som det fremgar vil processen resultere i, at virksomhedens kompetencer
bliver afdekket og klassificeret i henhold til de definitioner, der er opstillet i
det foregiende afsnit. Det er derefter muligt at foretage velstrukturerede beslut-
ninger af, hvorledes de enkelte kompetencer skal sources i henhold til de tre
generiske situationer (jf. 1.4 Om kapitlet”). Situation 3 - de strategisk vigtige
og komplekse kompetencer, der er fokusomradet, er illustreret med den brede
linie ned gennem figuren.
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FIGUR 6.1 MODEL FOR ANALYSE OG BESLUTNING OMKRING SOURCING
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Den opmarksomme laser vil have bemaerket, at vi kun opererer med simple
og komplekse kompetencer i ovenstiende figur. For at simplificere processen
har vi valgt at sige, at alle kompetencer, der ikke er simple, er komplekse. Dette
henger ssmmen med, at de kompetencer, der i henhold til definitionen er
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sammenhangende, skal gennemga samme dekomponering som de komplekse
kompetencer, og slutresultatet for begge kompetencetyper vil vaere en opdeling i
delkompetencer.

Resultatet af den samlede analyse er, at kompetencerne er blevet atkodet, sale-
des det er klart hvilke dele, der skaber vardi, og hvad der er stotteproces.
Derved bliver det muligt at traeffe kvalificerede og velovervejede beslutninger af
hvilke kompetencer, der skal outsources, hvilket kan vare forarsaget af et enske
om at gge produktudviklingshastigheden eller skabe strategisk fokus.

3.1 Bruttolisten og den indledende vurdering

Den ferste opgave i forbindelse med kompetenceanalysen er at fastlaegge alle
de kompetencer, der er eller kan vare vaesentlige i forbindelse med produktud-
viklingen.

[ forbindelse med opstillingen af denne bruttoliste, er det vigtigt at huske pa,
at typiske kernekompetencer ofte har en uhandgribelig og kompleks karakter,
der kan medfere, at de ikke er umiddelbart synlige. Derfor er det vigtigt, at
opgaven med bruttolisten ikke gribes for let an, hvilket bl.a. sikres ved, at der
bruges tilstraekkelig tid pd opgaven, og at de rigtige personer bliver sat pa
opgaven.

Afthangig af produktet, vil det vaere forskellige metoder og tilgange, der er
velegnede til at identificere listen af kompetencer.

En velegnet fremgangsméde for de fleste produkter, vil vaere at undersoge
hvilke kompetencer, der er vigtige i forbindelse med udviklingen af de enkelte
delkomponenter, samt undersoge kompetencerne forbundet med de arbejds-
processer, der foregir i de enkelte faser i produktudviklingsprocessen.

Bedommelse af bruttoliste

Nar bruttolisten er opstillet, skal den forste grove sortering gennemfores.
Denne sortering leder frem til en opdeling i vaesentlige og uvaesentlige kompe-
tencer. For at foretage denne vurdering, er det nedvendigt med en vis grad af
beskrivelse af de enkelte kompetencer. Da bruttolisten typisk er forholdsvis
lang, skal beskrivelsen af de enkelte kompetencer vaere begraenset. Den kunne
saledes indeholde folgende punkter:

e Titel?
¢ Hvordan tilferer kompetencen kunderne vaerdi?

¢ Hbvilke aktiviteter indgar?
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* Hvilke personer indgar?
* Hpvilken viden anvendes?

* Hvilke vaerdigrundlag blandt medarbejderne danner fundament
for deres samarbejde?

e Hvordan er organiseringen af kompetencen?
¢ Hbvilke teknologier indgar?

Denne beskrivelse vil skabe et godt overblik over bruttolisten, og ber veaere til-
streekkelig til at foretage opdelingen i vaesentlige og uvasentlige kompetencer.

En operationel made at foretage opdelingen p4, er at lave en 80-20 opdeling,
siledes stottekompetencerne simpelthen defineres som de 80% af bruttolisten,
der har mindst betydning i dag og i den overskuelige fremtid. Denne frem-
gangsmade har vist sig at vaere fordelagtig i forbindelse med praktisk arbejde
med flere forskellige typer af virksomheder (Drejer, 2002). Dermed kan virk-
somhedens vigtigste kompetencer i forbindelse med produktudviklingsproces-
sen reduceres til en overskuelig storrelse typisk pa 20-30 kompetencer.

3.2 Analyse af vaesentlige kompetencer

Nar de vasentlige kompetencer dermed er udvalgt, starter den egentlige
kompetenceanalyse, der skal lede frem til en opdeling i kerne-, fokus-, statte- og
komplementaere kompetencer.

For at bedemme hvilke af de fire typer de enkelte kompetencer skal henreg-
nes under, har vi valgt at se pd dem i forhold til tre grupper af akterer samt i
forhold til de eksterne pavirkninger. Dette er illustreret pa figur 6.2.

FIGUR 6.2 MODEL FOR BED@MMELSE AF KOMPETENCER
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Vi vil siledes undersgge: 1) 1 hvilken grad kompetencen skaber veerdi for
kunden, 2) Hvor sterke vi er i forhold til konkurrenterne, 3) Hvordan kompe-
tencer er forankret i udviklingsnetvarket, og 4) Hvad de ydre pavirkningsfak-
torer kan fa af betydning for den fremtidige situation.

Set i relation til mere konventionelle kompetenceanalyser, har vi udskiftet
organisationen med udviklingsnetvarket, da vi vil arbejde med de konsekvenser,
det har, at kompetencerne bliver udbygget i netvaerket frem for i ens egen orga-
nisation.

Ud over at opdele kompetencerne i de fire typer, vil der blive foretaget en
gruppering efter kompetencens kompleksitet jeevnfer figur 6.1. Dette foretages,
da det af flere arsager er nedvendigt at dekomponere de mere komplekse
kompetencer.

[ det folgende kommer en mere uddybende beskrivelse af, hvordan opdelin-
gen af kompetencer skal foretages.

Verdiskabelse for kunden

Dette punkt afdsekker vigtigheden af kompetencen set fra kundens side, og er
direkte udledt af Hamel og Prahalads oprindelige definition (1990). Graden af
vaerdiskabelse er siledes det vasentligste mélepunkt for at bedemme, om
kompetencen kan betegnes som en kernekompetence indenfor den branche,
hvor virksomheden befinder sig.

Vardiskabelsen for kunden bestar af en lang rakke brancheafthangige ele-
menter. Underseges eksempelvis vindmellebranchen, er det bl.a. felgende
omrader, der er malepunkter for, hvorvidt kompetencen har en hej grad af
vaerdiskabelse for kunden.

¢ Salgspris/ydelse [pris/kWh]

e Leveringstid

* Kundetilpasning af lesning

e Kvalitet og palidelighed

¢ Produktegenskaber og features

¢ Timing - rette produkt pa rette tid
¢ Serviceomkostninger

Bliver kompetencen vurderet til at have en lav eller middelstor vaerdiskabelse
for kunden, kan kompetencen ikke betegnes som en kernekompetence, ligegyl-
dig i hvor hej grad virksomheden behersker kompetencen. En sidan kompe-
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tence vil heller ikke umiddelbart vare en kandidat til at blive en
fokuskompetence, med mindre teknologiske eller markedsmaessige skift kan
oge den fremtidige betydning. Kompetencer, der har lav vaerdiskabelse, vil der-
for have karakter af at vaere komplementare eller stottekompetencer.

Vurderes den enkelte kompetence derimod til at have hej verdiskabelse og
dermed stor konkurrencemassig betydning, vil naste skridt vere at vurdere
virksomhedens evner i forhold til konkurrenterne.

Relativ styrke i forhold til konkurrenter
Til vurderingen af virksomhedens relative styrke i forhold til konkurrenterne,
foreslar vi, at folgende klassificering anvendes.

TABEL 6.1: RELATIV STYRKE | FORHOLD TIL KONKURRENTER

Placering i forhold

til konkurrenterne LErEliEEl e

Fgrende » Steerk kompetencestrategi.

» Steerk vilje og store investeringer i kompetenceudvikling.

* Anerkendt i branchen.

+ Seetter fart og retning for branchens teknologiske udvikling.

Steerk « | stand til at iveerkseette en ny udviklingsretning.

» Der er klar sammenhaeng mellem kompetencer og forret-
ningsmaessige fordele.

» Har klare kompetencemaessige fordele.

God | stand til at fastholde virksomhedens kompetencemaessige
konkurrenceevne.

» Har overskud til at planleegge forbedringer af sin position.

» Har seerlige fordele indenfor specielle omrader.

Middel » Falger efter andre.

» Ude af stand til at saette kursen selv.

» Har ikke differentierede kompetencer, der er foran konkurren-
ternes.

Svag » Faldende kvalitet og performance.
» Kortsigtede halve lgsninger.
» Brandslukning.

Der er her tale om en noget subjektiv vurdering, der kan have en betydelig
konsekvens, nar virksomhedens kernekompetencer skal identificeres. Der er
divergerende opfattelser af, hvordan en kernekompetence skal bedemmes.
Lases Hamel og Prahalads definition ordret, kan noget kun vare en kerne-
kompetence, sifremt en virksomhed udferer opgaven mindst ligesd godt som
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den dygtigste konkurrent. Med vanlig dansk Jantelovs tankegang kan dette hur-
tigt fore til, at virksomheden ingen kernekompetencer har. For at komme pa
tale som en kernekompetence mener vi, at kompetencen skal kunne kategori-
seres som enten “forende” eller "staerk”. Samtidig anerkender vi det subjektive i
vurderingen ved at foresl4, at sidanne vurderinger foretages af flere personer
f.eks. hele virksomhedens ledergruppe. P4 den made fir man nemmere en
felles opfattelse af, hvor virksomheden star og input fra forskellige personers
opfattelse af virksomhedens styrke.

Kompetencens modenhed i udviklingsnetverket

For at vurdere hvordan kompetencerne er forankret i virksomhedens
udviklingsnetvaerk, vil vi arbejde med begrebet modenhed. Dette begreb daek-
ker over, hvor meget erfaring der er opbygget, hvor mange ressourcer der bruges
pi at udbygge denne erfaring, og hvordan erfaringer formidles i netvaerket.

For hver kompetence, kan graden af modenhed vurderes udfra nedenstende
skema, der er inspireret af Business Excellence Modellen, eller den danske
kvalitetspris, der ogsa opererer med et modenhedsbegreb (Lund m. fl., 1998).1

TABEL 6.2: MODENHED | UDVIKLINGSNETVARKET

Modenhed Karakteristika

» Ny viden opsamles, dokumenteres og formidles Izbende.
4 + Der er en klar sammenhaeng mellem kompetence og nyttevaerdi.
for kunden — og hele potentialet udnyttes.

+ Viden er tilgeengelig og ajour.
3 » Malrettet uddannelse og lzering.
» Uafhaengig af enkeltpersoner.

+ Specifik viden dokumenteres.
» Eksempler pa vidensoverfgrsel, men ikke systematisk.

+ Sidemandsoplaering.
1 » Viden er ikke dokumenteret.
+ Kompetencen er staerkt personafhaengig.

I forbindelse med arbejdet med produktudvikling i netvaerk, har vi udvidet
modenhedsbegrebet til ikke blot at daekke ens egen organisation, men hele
udviklingsnetvaerket. Derfor skal det ligeledes fastsaettes, hvor i netvarket
kompetencen befinder sig. Er kompetencen placeret i ens egen virksomhed,
kan den forblive vel beskyttet i forhold til konkurrenterne, mens det kan veere
mere kritisk, hvis kompetencen primart er placeret hos en netvaerkspartner.
Kompetencen kan siledes blive mere eller mindre udsat, athangig af om
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netverkspartneren, der besidder kompetencen, har andre kunder indenfor
branchen eller ej.

Eksterne pavirkninger - udvikling

Afthangig af branchesituationen kan der vaere et vaeld af eksterne pavirknings-
faktorer, der har indflydelse pa hvilken retning ens kompetencer skal udvikle
sig i, hvilket med vores termer vil sige, hvad der skal udnaevnes til fokuskompe-
tencer, og hvad der skal vedblive med at veere komplementzre eller stattekom-
petencer.

En rakke mulige pavirkningsfaktorer er vist pa folgende liste:

Milje

Politiske tiltag

Teknologiske muligheder
Forsyningsforhold

Markedet

Kundeadfzerd

Produktudvikling

Priskonkurrence

Konkurrenternes kompetenceudvikling
Produktivitet internt

Kvalitetsomkostninger

Kapitalknaphed

Tager vi et kig pd vindmellebranchen har felgende to eksterne faktorer séle-
des en vaesentlig indflydelse pad kompetencestrategier for produktudvikling:

Politiske tiltag i forbindelse med afregning af elektricitet. Hvilke
lande eller regioner vil vaere fremtidens noglemarkeder?

Miljemassige beslutninger. Hvor ma meller opstilles, i bjergter-
reen, marskomrader eller offshore?

Begge eksempler pa eksterne faktorer er meget svaere at pavirke. De kan
endres pludseligt f.eks. ved et regeringsskifte, og vil have en markant indfly-
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delse pa hvilke kompetencer, der skal satses pa i det fremtidige marked for vin-
dmoller.

De eksterne pavirkningsfaktorer har en meget stor indflydelse p4 virksomhe-
dens langsigtede kompetencestrategi. Det er derfor typisk et essentielt omrade
for kompetenceanalysen, men da omradet er udenfor rammerne for dette kapi-
tel, vil vi ikke ga i dybden med en analyse af disse faktorer.

Vi vil derfor lade det vaere op til den enkelte at vurdere, hvordan forholdene
omkring ens egen virksomhed skal bedemmes. Dette hanger bl.a. sammen
med, at fremgangsmaden vil veere meget forskellig fra branche til branche.

I nogle tilfelde skal fokuskompetencerne siledes bestemmes udfra langsigt-
ede og usikre prognoser, sa det er nodvendigt med en "contingency” tilgang,
hvor der satses pa flere potentielle kompetencer indenfor vidt forskellige
omrider. Mens der er andre tilfalde, hvor nogle fokuskompetencer kan identi-
ficeres mere abenbart, f.eks. indenfor vindmellebranchen, hvor en fokusko-
mpetence hurtigt kan blive defineret, nar der er udsendt tendermateriale pa
opforsel af offshoremoller for flere milliarder kroner.

Kortlaegning af kompetencer

Nar de ovennzvnte analyser er foretaget, er datagrundlaget nu i orden til at
foretage en kortlaegning af kompetencernes type. Dertil vil vi foresla at bruge et
ballondiagram, der er illustreret pa flg. figur 6.3.

FIGUR 6.3 MODEL FOR KORTLAGNING AF KOMPETENCER
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I ballondiagrammet plottes de enkelte kompetencer (A-K) ind i diagrammet
efter den forretningsmaessige betydning og udviklingsorganisationens styrke.
Storrelsen af ballonen afgores af kompetencens modenhed i udviklingsnetvar-
ket, og linietypen viser, om kompetencen er forankret i ens egen virksomhed
eller i netvaerket.

En kernekompetence vil typisk vaere placeret i “hoj-stor” omradet som K,
mens kompetencer i "lav-lille” er uvaesentlige. Kompetencer placeret i "hej-lille”
er kompetencer, der ikke er tilstraekkeligt udnyttet i udviklingsorganisationen
altsd potentielle fokuskompetencer. I "lav-stor” omradet befinder typisk gars-
dagens kernekompetencer eller maske kompetencer, som organisationen tror
vil blive vigtige i fremtiden, hvilket méaske er blevet identificeret som fokus-
kompetencer i en tidligere strategiproces.

Det foregdende ballondiagram er et eksempel pa et statisk diagram, der an-
vendes til at skabe overblik og lave et stillbillede af situationen. Senere vil vi dis-
kutere, hvordan ballondiagrammet kan anvendes mere dynamisk.

3.3 Dekomponering af kompetencer

En dekomponering af de vasentligste kompetencer vil typisk blive anvendt
for at afdeekke kompetencernes natur, dvs. bestemme, hvordan de kan udvikles
og beskyttes ved at se pa de elementer, der skal til for at skabe kompetencen.

[ forbindelse med hgjhastighedsproduktudvikling i netvaerk, har vi som
naevnt et yderligere formal med dekomponeringen. Vi ensker at bestemme, om
det er muligt at bibeholde eller udvikle en strategisk kompetencefordel i form
af en kompleks kernekompetence pa trods af, at delprocessen bliver outsourcet
til underleveranderer i udviklingsnetvaerket.

Et eksempel pa en dekomponering af en kompetence kunne vaere "udvikling
af tirne til vindmeller”. Dette er en kompleks proces, der involverer mange
mennesker i flere afdelinger og med forskellige faggrupper. Denne kompetence
kan sa opdeles i et antal delkompetencer:

¢ Dynamisk analyse af tdrnsvingninger

¢ Konstruktion af styrkebaerende dele

¢ Detaljekonstruktion (stiger, reposer og lign.)
e Styrkeberegning

e Pladebearbejdning

e Svejsning
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e Overfladebehandling
¢ Transport
e Produktion

Disse delkompetencer kan derefter gennemgd kompetenceanalysen, lige fra
den indledende vurdering til den mere pracise analyse af de vaesentlige kompe-
tencer. Dette vil fore frem til, at det er muligt at bestemme vasentligheden af
delkompetencerne, og leder dermed direkte frem til, at sourcingbeslutninger

kan treeffes.

3.4 Sourcingbeslutning eller valg af virkemiddel

For at treffe sourcingbeslutningerne vil vi igen tage fat i ballondiagrammet,
men vi vil nu ikke blot se pd den wjeblikkelige situation, men se pa hvilke
®ndringer, der kan opst, og bestemme, hvilke konsekvenser disse =ndringer
har for sourcingbeslutningerne.

P4 figur 6.4 er lavet en opdeling i fire segmenter, som vi vil anvende som

udgangspunkt for diskussionen.

FIGUR 6.4 MODEL FOR SOURCINGBESLUTNINGER
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Forretningsm aessig betydning

Konsekvensen af dekomponeringen vil vare, at en kompleks kernekompe-
tence (i omrade B) nu er blevet opsplittet i delkompetencer, der typisk er spredt
over hele diagrammet. Dekomponeringen viser siledes, hvad der udger de vir-
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kelige verdier af den komplekse kernekompetence, og abner dermed mulighed
for at bruge sourcing til at opna strategisk fokus og oge produktudviklings-
hastigheden med minimal risiko for, at kernekompetencerne kan diffundere
ud til konkurrenterne.

For at stette sourcingbeslutningerne vil vi gennemga nogle generelle over-
vejelser omkring kompetencerne i ballondiagrammet.

I omride A og C er der tale om kompetencer af mindre vasentlig forret-
ningsmassig betydning. Derfor er det som udgangspunkt kompetencer i disse
segmenter, der outsources, medmindre dynamiske aspekter i konkurrencesitua-
tionen taler imod det. Er der f.eks. en formodning om, at markedsvilkarene
eller teknologien =ndres, siledes den forrentningsmessige betydning af en
kompetence bliver storre, bor insourcing i stedet overvejes.

Omrade D er ikke et attraktivt omride at have kompetencer placeret i. Der
bor fokuseres pa disse kompetencer, siledes "ballonen” kan svaeve op i omrade
B, hvor organisationens kernekompetencer befinder sig.

Som udgangspunkt mener vi, at kompetencer af hoj forretningsmaessig betyd-
ning (B og D) bor placeres i egen virksomhed og ikke hos en netvaerkspartner,
pga. den navnte risiko for at kompetencerne diffunderer bort til konkurrenter.
Her er et centralt sporgsmal, om det er bedst at ligge i D med en inhouse
kompetence eller i B med en kompetence placeret hos en netvarkspartner? Skal
man vaere meget kynisk ber man bruge netvaerkspartnere til at fa bragt kompe-
tenceniveauet op i B, og derefter arbejde pa at insource kompetencen. Det er
dog flere ting, der kan gore en sidan lesning darlig, f.eks. det faktum, at en
arbejdsles netvarkspartner vil soge efter nye samarbejdspartnere, hvilket kunne
tale for en joint-venture losning.

Som det fremgar, er der ikke nogen endelig facitliste til, hvordan kompe-
tencerne i ballondiagrammet skal sources, men vi mener, at den ovenstiende
diskussion giver nogle overordnede retningslinier, der i langt de fleste tilfelde
kan anvendes direkte.
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4. Vaesentlige pointer om sourcing-
modellen

I dette afsnit vil vi diskutere tre vasentlige pointer om den foresliede sour-
cingmodel, og dernzest diskutere modellens anvendelse. Disse omrader er:

* Sourcingbeslutningens centrale betydning
¢ Sourcing af kompetencer set i forhold til kompetencestrategi

¢ Sourcing af komplekse kompetencer

4.1 Sourcingbeslutningens centrale betydning

[ indledningen skrev vi, uden der at diskutere det naermere, at dette kapitel er
skrevet ud fra en idé om, at det er mere centralt at source de rigtige kompe-
tencer, end det er at lede relationerne til virksomhedens samarbejdspartnere
rigtigt. Hvad mener vi egentlig med det?

For det forste mener vi ikke, at det er uvasentligt at lede relationerne til virk-
somhedens samarbejdspartnere, langt fra. En fornuftig ledelse og ageren i virk-
somhedens forsyningskaede er meget central for langt de fleste virksomheder i
dag, idet mange jo netop har fundet sig samarbejdspartnere, under-
leveranderer, etc. til at varetage en del af virksomhedens opgaver. Sa det er
langt fra det, der er vores pointe.

[ stedet er vores pointe, at de udfordringer, som vi ser som centrale for pro-
blemstillingen beskrevet i dette kapitel, ikke vil medekommes af den rigtige
ledelse af relationerne til samarbejdspartnere, uanset hvor god den er. Som
beskrevet i indledningen, s mener vi, at situationen i flere udviklings- og
teknologitunge brancher er karakteriseret ved, at der kun findes fa leverandorer
eller samarbejdspartnere indenfor ganske mange omrader. Og vi skal her huske
at udviklings- og teknologitunge brancher vil vere karakteriseret ved, at der er
behov for en stor grad af uformel kommunikation omkring nye teknologier og
produkter (Drejer & Frohlick, 1998) - man ved simpelthen ikke nok om nye
teknologier til at skrive formaliserede dokumenter og procedurer i starten.

Laegger man disse to ting sammen, ses det, hvorfor vi er si fokuserede pa at
tage de rigtige sourcingbeslutninger fremfor at lede relationerne rigtigt. Fordi
megen viden er uformel, fir samarbejdspartnerne adgang til ganske megen
viden (og man kan ikke kontrollere hvilken viden) om teknologier, produkter,
metoder i udviklings- og teknologitunge brancher, som f.eks. vindmolle-
branchen. Fordi denne viden er uformel, sa vil denne viden have en tendens til
at vandre videre til samarbejdspartnerens gvrige kunder. Og fordi samarbejds-
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partnerens evrige kunder er virksomhedens konkurrenter, si er det essentielt at
sikre sig, at det kun er mindre vigtig viden, der diffunderer ud til konkurren-
terne. Netop derfor er det essentielt at tage de rigtige sourcingbeslutninger.

4.2 Hvad med kompetencestrategi?

Personer med kendskab til kompetencestrategi vil sikkert undre sig over, hvad
forholdet er mellem vores model for en kompetenceanalyse ledende frem til en
sourcingbeslutning og kendte modeller for analyse af kompetencer ledende
frem til en kompetencestrategi (f.eks. Drejer, 2001). Det er for s vidt ogsa et re-
levant spergsmal, idet mange af de analyser og metoder, som vi foreslar at bruge
i afsnit 2, kan og skal bruges i analyserne i forbindelse med en
kompetencestrategil.

Svaret pa spergsmailet, er sidan set simpelt. Fordi kompetencer har vaeret
udgangspunkt i vores arbejde med sourcing i udviklings- og teknologitunge
industrier, sa er vores sourcingprocesmodel i afsnit 2 i virkeligheden et supple-
ment til den mere generiske model for kompetencestrategi. Vores model er et
supplement, fordi vi ikke behandler alle typer af kompetencer, ikke tager
specielt hensyn til fokuskompetencer, der jo ellers er en essentiel del af en
kompetencestrategi, og ikke taler om intern kompetenceudvikling, men kun
om sourcing. Med andre ord, s kan vores model betragtes som en del af en
kompetencestrategi.

[ praksis kan dette forstas pa flere mader. For eksempel, kan en virksomhed
have gennemfort en generisk kompetencestrategiproces for forste gang i virk-
somhedens historie - det typiske for mange virksomheder. Herved har man
forhabentlig faet afklaret, hvad virksomhedens fokus- og kernekompetencer er.
Nar et faelles billede af dette er tilstede, sa kan man nemt forestille sig, at virk-
somheden efterfolgende anvender vores model for at se, hvilke kompetencer
det vil veere nemt at outsource, for derved at skabe strategisk fokus. Dette vil
fordre, at billedet af fokus- og kernekompetencer ikke forventes at sendre sig alt
for voldsomt i mellemtiden. Dermed ogsa sagt, at den generiske og store proces
for kompetencestrategi i praksis, maske ikke behover at blive gennemfert hvert
ar.

En anden mulighed er at formulere en samlet proces, der pa et tidligt tid-
spunkt, efter valget af de 20-25 vaesentligste kompetencer, gar hen og bliver to-
sporet. Det ene spor kan si fortsette med kompetenceudvikling, mens det
andet spor fortseetter med sourcing, altsi vores model. P4 den made bliver
vores model ogsd "halvdelen” af en kompetencestrategiproces.
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Vi vil gerne understrege, at formélet her ikke har vaeret at forvirre laeseren. Vi
har blot valgt at fokusere pi sourcing som emne og ikke diskutere kompe-
tencestrategi i alle detaljer, det er gjort andre steder. For at behandle sourcing i
dybden har det imidlertid vaeret nedvendigt, sa at sige, at tage “kompetence-
briller” pa. Derfor denne afklaring af forholdet mellem vores model og kompe-
tencestrategi.

4.3 Sourcing af komplekse kompetencer

Vi skelner endvidere mellem sourcing af hele kompetencer, altsi hele syste-
mer af mennesker, teknologi, kultur og organisation, og sourcing af dele af
kompetencer. I den forbindelse postulerer vi, at det er yderst vanskeligt at
source hele komplekse kompetencer af vaesentlig strategisk betydning (omtalt
som situation 3).

Det er ikke vanskeligt at kebe komponenter hos en ekstern partner. Vi kan
derfor sagtens sige, at sourcing ikke behaver at vaere vanskelig, nir bare der er
tale om strategisk uvaesentlige komponenter eller kompetencer. Dog med den
lille modifikation, at det kan vaere vanskeligt at afgraense en kompleks kompe-
tence, uanset hvor lille strategisk betydning den har, men principielt er der ikke
noget i vejen for at gore det.

Er der derimod tale om strategisk vigtige kompetencer, si skal man vaere
meget forsigtig. Ved totalt at outsource en kompetence eller delkomponent,
mister man viden og bliver hurtigt mindre kompetent indenfor omradet, sidan
som hele kapitlet har argumenteret.

Hvad skulle argumentet si vaere for, at man ensker at outsource en kompleks
kompetence af vasentlig strategisk betydning! Det primare formal er efter
vores mening, at virksomheden i forlengelse af den overordnede kompetence-
strategi onsker at skabe strategisk fokus. Allerede indledningsvis har vi argu-
menteret for, at virksomheder hajst kan hindtere 5-10 kernekompetencer,
hvilket far konsekvenser, hvis virksomheden arbejder med meget komplekse
produkter. I sdidanne produkttyper er der behov for et hajt kompetenceniveau
indenfor mange omréader, og derfor valger man ofte at source hele komplekse
kompetencer, hvilket vi s med eksemplet om vindmellegear.

Summa summarum, man skal vaere forsigtig med at source komplekse kompe-
tencer. Man skal som udgangspunkt kun source de komplekse kompetencer,
som man kan dekomponere (og dermed forsta), indtil man nar en styrbar stor-
relse. Forst derefter kan sourcingbeslutning tages.
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5. Hvem skal gennemfgre processen?

Efter at have gennemgaet ovenstiende vigtige pointer, vil vi nu vende os mod
en kort diskussion af anvendelsen af procesmodellen for sourcingbeslut-
ningerne. I lyset af konklusionerne fra afsnit 3.2, er dette noget nzr en generel
diskussion om strategiske beslutninger, s vi vil stotte os op af teorier fra dette

omrade (Drejer, 2002).

Helt generelt kan man skelne mellem en "top down” og en "bottom up” til-
gang til at tage strategiske beslutninger. I en top down tilgang tager topledelsen
de overordnede beslutninger og meddeler disse til de underliggende afdelinger,
der sa tager taktiske og operationelle beslutninger baseret pa de strategiske,
felles beslutninger. En bottom up tilgang har det modsatte udgangspunkt, idet
man her starter med enhederne, summerer disse op og formulerer vitksomhe-
dens strategi ud fra enhedernes strategi. Der findes faktisk modeller i teoriens
verden, der lever helt op til disse udgangspunkter (Drejer, 2002), selvom vi har
svert ved at se modellerne som andet end endepunkter pa en skala.

Imidlertid har vi svert ved at se, at de to modeller kan fungere i praksis. En
top down model er umulig, fordi topledelsen ikke kan, eller skal, vide alt, hvad
der foregdr nede i enhederne, og derfor ikke har den nodvendige dybe indsigt i
alle kompetencer. En bottom up model er lige s& umulig, fordi mange kompe-
tencer vil gd pa tvaers af afdelinger, hvilket nedvendigger et tveerorganisatorisk
overblik, det overblik, som topledelsen skal besidde. Ergo duer ingen af de to
grundmodeller alene. For at lese denne problemstilling kraeves, at man skaber
en kombinationstilgang, en dual model, hvor bade topledelse og enhederne er
med i processen.

Uden at diskutere ovenstaende i detaljer, sa vil vi foresl4, at en sourcingbeslut-
ning (og/eller kompetencestrategi) organiseres som et projekt, med en styre-
gruppe eller projektejer med repraesentation fra topledelsen. Endvidere skal der
vere en projektleder, der er strategisk teenkende og med gode forbindelser til
organisationen, samt eventuel en eller flere arbejdsgrupper. Igennem processen
sorger projektlederen sa for at involvere henholdsvis topledelsen og de enkelte
enheder efter behovet i de enkelte faser, og sikrer dermed fremdrift i modellens
enkelte faser. Hvordan dette kan ske i praksis er naturligvis meget situations-
athaengigt. | visse tilfalde kan det vaere en fordel med en udefra kommende
procesridgiver eller facilitator, men vi mener faktisk, at virksomheder som
udgangspunkt bar kunne organisere og styre en sddan proces udelukkende med
interne krefter.

Til slut vil vi blot sperge, om ikke alle strategiformuleringsprocesser burde
foregd pa denne méade?
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6. Sammenfatning

Dette kapitel har handlet om sourcingbeslutningerne i udviklings- og
teknologitunge industrier, hvor viden fra en virksomhed har en tendens til at
vandre til konkurrerende virksomheder via leveranderer og samarbejdspart-
nere. P4 grund af den store grad af uformel viden i sidanne industrier (viden
om nye teknologier etc.) kan vandringen af viden ikke stoppes eller styres via
patenter, kontrakter eller andre formelle og uformelle ledelsestiltag. Det bliver
derfor centralt kun at source kompetencer, eller dele af kompetencer, der ikke
er af strategisk betydning for ens virksomhed.

Vi har fokuseret pa kompetencer som det centrale begreb, fordi dette er den
analyseenhed, hvormed vi kan forstd hvad virksomheden udforer af aktiviteter
og disses betydning for virksomhedens kunder. Man er med andre ord nedt til
at se pd kompetencer for at kunne vurdere hvilke interne aktiviteter, der er
strategisk vigtige for virksomheden.

Derfor har vi i kapitlet foresldet en model for, hvordan man, baseret pa analy-
ser af den strategiske vasentlighed af kompetencer, kan treffe de rigtige sour-
cingbeslutninger. Modellen er beskrevet i delaktiviteter, og garneret med mo-
deller og checklister til at komme igennem delaktiviteterne. Endvidere har vi
diskuteret hvem og hvordan, man i praksis skal anvende modellen. Her ligger
vi op til en kombination af en top down og en bottom up proces, hvor sourc-
ingbeslutningen organiseres og ledes som et projekt.

Noter

1. Analysen i forbindelse med kompetencestrategien gar kort fortalt over en indle-
dende identifikation af en bruttoliste pa ca. 100 kompetencer, analyse og valg af de ca.
20 vaesentligste, atter analyse og valg af 5 kerne- og 5 fokuskompetencer, og derefter
behandling af kompetenceudviklingen for disse 10 strategisk vigtige kompetencer

(Drejer & Riis, 2001).

Referencer

Bettis & Hitt: Strategic Management: Competitiveness and Globalization. Thomson Learn-
ing, 1995.

Cooper, R. G.: Winning at New Products, Addison-Wesley Publishing Company. 1993.

D’ Aveni, R.A.: Hypercompetition - Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering. The
Free Press. 1994.

Drejer, A.: Theory and Application of Competence-based Strategy, (Forthcomming), Quo-
rum Books. 2002.

130 PRODUKTUDVIKLING | NETVARK



Drejer, A.: Workbook for kompetencestrategi. Center for Industriel Produktion. 2001.

Drejer, A.: Integrating Product and Technology Development. European Journal of Innova-

tion Management, vol. 3, no. 3, pp. 125-136. 2000.

Drejer, A.: Organisational Learning and Competence Development. The Learning Organi-

zation, vol. 7, nos. 3-4, pp. 206-220. 2000.

Drejer, A. & Frohlich, M.: Never buy a machine with a serialnumber below 50!. Working-
paper. London Business School. 1998.

Drejer A. & Riis, J.O.: Competence Strategy, Borsens Forlag. 2000.

Drejer, A, E. Gubi, A. Gudmundsson, P.K. Hansen & J. Thyssen: Strategic Platforms.
Center for Industrial Production. 2001.

Fine, C. H.: Clockspeed. Perseus Books. 1998.

Gudmundsson, A.: The Concept of Multiple Product Development. Center for Industrial
Production. 2001.

Hamel, G. & Prahalad, C.K.: The Core Competencies of the Coorporation. Harvard-Busi-
ness Review, September-October. 1990

Kotler, P.: Marketing Management. Prentice-Hall International Editions. 2000.

Lund, K., Tiixen, E., Kjergaard, J. & Nielsen, M.: Ledelse mod Business Excellence. Bors-
ens Forlag. 1998.

Pine II, J. B.: Mass Customization: The New Frontier in Business Competition. Harvard

Business School Press. 1993.

Sanchez, R.: Strategic Product Creation: Managing New Interactions of Technology, Markets
and Organizations. European Management Journal, vol. 14, no. 2, pp. 121-138.
1996.

Suri, R.: Quick Response Manufacturing. Productivity Press. 1998.
Suzue, T. & Kohdate, A.: Variety Reduction Program. Productivity Press. 1990.
Ulrich, K. T. & Eppinger, S. D.: Product Design and Development. McGraw-Hill. 2000.

SOURCING AF KOMPETENCER 131



132 PRODUKTUDVIKLING | NETVARK



Produktudvikling i netvaerk

- en kombination af forskellige
“thought worlds”

PETER LINDGREN,CIP
POUL DREISLER, HANDELSH®@)SKOLEN | ARHUS

Abstract

Dette kapitel forseger at give en forstielse for de problemstillinger,
der eksisterer ved at sammensatte forskellige "thought worlds” i et
netvaerksbaseret produktudviklingsforleb. Hvilke metoder og hvilke
rammer er geldende for et sidan samarbejde, og hvordan kan man
bearbejde dette i et interorganisatorisk produktudviklingsforleb? Kapit-
let forseger at afklare og perspektivere netvaerksbaseret produktud-
viklings muligheder og begrensninger, set i et organisatorisk perspektiv.
Kapitlet tager udgangspunkt i konkrete udviklingsforlgb i et mangearigt
uddannelsesforleb ved hejere leereanstalter i Arhus. Formalet er lige-
ledes at benytte ovenstiende grundlag som inspiration for fremtidig
anvendelse og ramme for produktudvikling i industrien og industri-
forsk-ningsprojekter.

"Det som tanker i et menneske er
pd ingen mdde mennesket selv,
men dets sociale faellesskab”

Ludvig Fleck i Brorson, 1999

. Indledning

Produktudvikling i netvaerk handler om at realisere mil gennem samarbejde
med andre organisationer og partnere, i stedet for at realisere malene i konkur-
rence med disse.

De fordele, som kan opnas ved at samarbejde i netvaerk, kan bl.a. vare, at
organisationen far adgang til kompetencer og ressourcer den selv mangler, og
derved far mulighed for at opni synergieffekter. En fordel kan ogsi vare, at
samarbejdet giver lettere adgang til nye markeder eller andre netvaerk, og ende-
lig er det oplagt, at samarbejdet giver leeringsmuligheder.
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Forstielse for hvorfor vitksomheder (og personer) velger at produktudvikle i
netvaerk, kan bl.a. hentes fra skonomisk teori, f.eks. transaktionsomkostnings-
teori, fra ledelsesteori, herunder innovationsledelse og fra organisationsteori og
fra arbejdspsykologi og -sociologi (Child & Faulkner 2000). Dette er en gengs
forstaelse, nir der er tale om erhvervsvirksomheder.

Dette kapitel handler dog ikke om produktudvikling i netvaerk bestdende af
virksomheder. Her er der tale om netvaerk etableret af uddannelsesinstitu-
tioner, og om "produktudvikling” i flere betydninger og niveauer. Det vil sige,
at hovedsigtet er gennemforelse af et uddannelsesforleb om "produktudvik-
ling”, der i sig selv kan karakteriseres som en udviklingsproces.

Uddannelsesforlabet gennemfores i teams, sammensat af studerende fra de
tre institutioner, der konstituerer netvaerket. De naevnte niveauer udgores sale-
des af henholdsvis institutionerne og deres lerere, og af de etablerede teams.
Udviklingsforlobene vedrerer henholdsvis udviklingen af kurset/modulet og
udviklingen af et produkt (eller rettere et koncept), som det primaere i modu-
lets gennemforelse. Forlgbet er benzevnt Tverlnstitutionelt Projektsamarbejde
eller TIP-projekt.

Dermed er netvaerkssamarbejdet en nedvendig forudsetning for produktet,
og leringen bestar i, for de studerende, at indove brugen af verktojer og gen-
nemgd processer, der senere ”i den virkelige verden” er forudsztningen for,
med succes, at indgd i netverk, og dermed haste de naevnte fordele, der er der-
ved i forbindelse med produktudvikling.

Kapitlet vil koncentrere sig om de ledelsesmaessige og organisatoriske pro-
blemstillinger for produktudvikling i netvaerk, og vil desuden se pa et ledels-
espsykologisk begreb, "thought worlds” (Dougherty, 1996), der bruges i en ka-
rakteristik af de tre institutioner - Arkitekt-/designskolen, Ingenieorhojskolen og
Handelshojskolen, (hhv. AAA, IHA og HHA), der deltager i netveerket.

Netvaerket og samarbejdsrelationerne er segt illustreret i figur 7.1.
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FIGUR 7.1 SAMARBEJDSRELATIONER OG “THOUGHT WORLDS” | TIP
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De stiplede linjer i figuren markerer samarbejdsrelationerne mellem de tre
institutioner. Trekanten er afgraensningen af selve TIP-projektet, dvs. selve
samarbejdet om produktudviklingen. De kraftige dobbeltpile markerer rela-
tionernes hyppighed og styrke. De tre fagkompetencer er placeret i trekantens
hjerner og halvbuen (parablen over hver af trekantens sider) markerer hver af
de tre "thought worlds”, hvor interaktionen mellem studerende og deres insti-
tution ligeledes er markeret.

Der er séledes tale om et netvarksbaseret produktudviklingsforleb, hvor
malet er at skabe kompetencer og resultater, der giver hurtigere, bedre og billig-
ere produktudvikling og sidst, men ikke mindst leering.

"Thought worlds” er karakteristiske for det samspil og modspil, der ofte
foregar pa lignende vis i hverdagen i industrien, i uddannelsessektoren og
mellem erhvervslivet og uddannelsessektoren, og som ofte gives skylden for at
vaere en af de storste hindringer for succesfuld udvikling af nye produkter.

Ved kortlegning af disse ”thought worlds” ser man ofte deltagere med forskel-
lige fagdisciplinere orienteringer, medvitker ved produktudviklingen pa en
uhensigtsmaessig made. Ofte vil man i praksis se, at processen gennemfores
som et sekventielt forlgb, hvor de forskellige faglige kompetencer ikke, eller kun
sporadisk, medes om opgavelgsningen. Eller ogsid forekommer samarbejdet
vanskeligt, idet faglige barrierer, kultur, sprog og generelt forskellige opfattelser,
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kan hindre en udviklingsproces, siledes som det antydes med forestillingen om
de forskellige "thought worlds”.

Der foreligger mange undersogelser, der bekrafter den problemstilling, der
her rejses. Griffin & Hauser (1996) taler om eksistensen af kulturelle ”thought
worlds” i en undersogelse af, hvorledes integration af marketing og F&U perso-
nale kan forbedres i forbindelse med produktudvikling. Hermed mener de, at
de to verdener er dannet gennem de meget forskellige baggrunde, personerne
har med sig fra deres uddannelser. De peger endvidere p4, at eksistensen af
sddanne to verdener over tid skaber sprogbarrierer, som yderligere forsterker
problemet. Se ogsd Gupta m.fl. (1985), der dog ikke finder store forskelle pa
F&U og marketing ledere i de High-Tech firmaer, deres undersogelse angar.
Endelig kan der vaere anledning til at referere til en undersegelse (Sethi, 2000),
der beskxftiger sig med det fanomen, at medlemmer af tverfunktionelle
produktudviklingsteam antager en identitet, der er mere i overensstemmelse
med teamet end med den funktionelle baggrund, de kom fra og tilherer.

Der kan vaere mange mader at afdeekke disse fenomener, Fiol (1995) mener,
at man kan undersege eksistensen af "thought worlds” ved at observere folks
adferd og lytte til deres historier, deres beskrivelser af dem selv og deres omgi-
velser. Hun siger endvidere, at forskelle mellem sddanne “thought worlds”, og
de historier de fortaller, ofte kan skabe problemer for projekter, der kraever
samarbejdsevne og -vilje. Hun siger desuden, at forskellene ogsa reprasenterer
en mulighed for et kreativt samspil'.

Vi vil i dette kapitel behandle TIP-projektet som produktudvikling i netvaerk
og diskutere de problemstillinger, der er refereret til ovenfor, og som er indbyg-
get i projektarbejdets komplekse struktur og proces. Behandlingen af problem-
stillingen vil blive indledt med en indgiende gennemgang af, hvad TIP er og
hvorledes det gennemfares. Der vil ogsa blive fremlagt en vurdering/evaluering
ved deltagerne, med papegning af savel positive, som negative forhold. I anden
del af kapitlet, vil vi med et begrebsapparat fra bide netvarksteorien og generel
organisations- og ledelsesteori, soge at indkredse de serlige problemer, der kny-
tter sig til malrettet samarbejde mellem forskellige "thought worlds”, og vi vil
afslutningsvis se pad muligheder og perspektiver i en fortsat udvikling af TIP.

2. Hvorfor TIP? - en historisk faglig
baggrund

[ 1989 funderede en lektor ved afdelingen for industriel design ved
Arkitektskolen over den retning, som studiet ved afdelingen og de studerendes
selvopfattelse havde taget. Indtrykket var, at der var tale om en faglig isolation,
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hvor mstetik og unik kunstnerisk udfoldelse praegede de studerende og deres
arbejder, og ikke sa meget det, der kunne have retning mod forbedringer af
produkter i industrien eller anden industriel produktion.

Hans forstielse af tidligere tiders succes af mebeldesign (i 40’erne og senere)
omfattede ogsd producenten, snedkeren. Grundlaget for den tids succes, var en
meget tet forbindelse mellem design og produktion. Det var fallesskabet om
unik formgivning, kombineret med produktionstekniske, greenseoverskridende
nye muligheder, der var arsagen til succesen. Det var det, der skabte udviklin-
gen for dansk mebelindustri i en meget lang periode, og som stadig er g=l-

dende.

Derfor gik lektoren til Ingenierhajskolen og spurgte, om ikke der var inter-
esse for et samarbejde. Handelshajskolens kommercielle uddannelser kom ogsa
med, idet det ville vaere naturligt at tilfaje den erhvervsskonomiske og
markedsmassige dimension til samarbejdet.

2.1 Hvad er TIP?

TIP er forst og fremmest et tilbud, om at gennemfore et projekt med at ud-
arbejde et produkt, i samarbejde med studerende fra andre uddannelser.
Dernast er det et tilbud, om at lese en opgave i samarbejde med en virksom-
hed. Det kan ogsi vaere en mulighed for et samarbejde, om at realisere en idé¢,
der i sig baerer kimen til egen virksomhed. Endelig er det et tilbud, om at prove
noget nyt og andet. Med andre ord, et TIP-projekt er en udfordring til stude-
rende, der ser muligheder for fornyelse og udvikling.

TIP er i dag ikke noget nyt. Faktisk har mere end 250-300 studerende siden
1990 udarbejdet 50-60 projekter. Projektet kan vaere en udviklingsopgave for en
virksomhed, der har set et nyt produktmarked, eller har ensker om at forny sit
produktprogram. TIP kan vare et samarbejde med en opfinder, der har brug
for stette til at bringe en idé pa markedet.

[ a4r 2000 har TIP haft deltagelse af 30 studerende i 6 grupper, og i ar 2001
har deltaget 21 studerende i 7 grupper. Her var for forste gang ikke deltagelse af
ingeniorstuderende?. Det er vores opfattelse, at disse produktudviklingsforleb
og de mange tidligere gennemforte, kan sammenlignes med tilsvarende
produktudviklingsprojekter i industrien, med tilsvarende problemstillinger,
udfordringer og krav til tid, omkostninger og performance. Man kan dog
hevde, at de studerendes produktudviklingsforleb i nogle tilfelde opgorel-
sesmaessigt er defineret forskelligt fra de erhvervsekonomiske krav, der er gzl
dende i industrien, men pd trods af dette, er kravet gennemforelse af et
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produktudviklingsprojekt med en “tidsramme” pa 4 maneder, og en “markeds-
performance” pa minimum best3et eller godkendt.

Hvorfor TIP?

[ TIP "udvikles produkter” i et interdisciplinsert samarbejde mellem industri-
designere, teknikere og erhvervsekonomer. I en TIPforstielse er baggrunden
for produktudvikling, og tilretteleggelsen af de dertil knyttede produktionspro-
cesser, en kompleks aktivitet, hvor ingen kan kere sololob: Arkitekten/desig-
neren bor ikke kun koncentrere sig om form og funktion, ingenigren ikke kun
om funktion og teknik, og skonomen ikke kun om gkonomi og salg. Alle tre
faggrupper arbejder sammen om forhold, som f.eks. analyser af kundebehov,
brugssituationer, tekniske og ekonomiske restriktioner/muligheder, produk-
tionsteknologi, projektstyring, kundemalgrupper, produktkonceptet og vur-
deringer af salgbarhed. Dog siledes, at deltagernes s=zrlige kompetencer
udnyttes optimalt.

Det er lidt overdrevet at tale om "produktudvikling fra idé til marked”, idet
hele projektarbejdet faktisk kun handler om faser som idégenerering, udar-
bejdelse af nye koncepter og "fremlaeggelse af produktforslag for beslutning-
stagere”. Heri er ogsd indkorporeret okonomiske og markedsmassige
vurderinger, i nogle tilfaelde er det lykkedes at komme frem til fremstilling af en
funktionsmodel af et nyt produkt.

Nogle hold er ogsd kommet laengere ved at udnytte mulighederne i det efter-
folgende semester, hvor HHA-studerende kan udarbejde forretningsplan og
indhente nedvendige informationer, til at fi finansieret et fortsat udviklingsfor-
lob. Heri er kollegerne fra de andre institutioner fra efterirets teamwork med
pa sidelinjen.

[ overensstemmelse med ovennaevnte, er det aktuelle projektarbejdes formal
formuleret som:

1. At udvikle deltagernes forskellige evner, til at planlaegge eget arbejde
i overensstemmelse med deres fagspecifikke rolle. Herunder at lase
praktiske problemer ved hjalp af teoretisk viden og metode inden
for den studerendes egen fagdisciplin.

2. At opni forstielse og respekt for andre faggrupper, og indsigt i de
serlige vilkar, som tverfagligt samarbejde indeholder ved praktisk
problemlosning.

3. At fremstille projektforslag, der ssmmenfatter disciplinernes faglige
kunnen til en helhed, og rummer hensyntagen til forslagets kon-
sekvenser for virksomhed, forbruger og samfund.
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Da TIP-samarbejdet begyndte for mere end ti &r siden, var samarbejdet ikke sa
indlysende som i dag. lagttager vi verden omkring os, er det ikke laengere en
floskel at sige, at der sker hastige forandringer i teknologier og i generelle
vaerdier. Der stilles nye krav til de, der skal vaere med til at udvikle produkter og
services. Og der er muligheder for den, der leerer at soge dem. Vi lever i "viden-
samfundet”, der er kendetegnet ved, at produkter og processer rummer og
kraever betragtelige storre mangder viden end tidligere set.

Udvikling i en ny tid organiseres derfor ofte bedst i teams, hvor deltagerne
har forskellige kompetencer, dvs. forskellig viden og feerdigheder, som de deler
og stetter hinanden med i arbejdet. Vi har formuleret ”10 gode grunde til at
deltage i TIP”. Deltagerne forventes:

1. At omsatte deres serlige kompetence (gkonomisk, teknisk, designmaessigt)
til praktisk anvendelse.

2. At opeve evnen til at planlegge eget arbejde.

3. At lose praktiske problemer ved hjelp af teoretisk viden og metode
indenfor eget fagomrade.

At leere at forstd og respektere andre faggrupper.

5. At prove at handtere de srlige betingelser et tvaerfagligt samarbejde
kraever i praksis.

6. At arbejde med deres kreativitet, som er grundstenen bag innova-
tioner.

7. At opleve en synergieffekt i et samarbejde med andre faggrupper og
evt. virksomhed.

At indgi i en udviklingsproces fra ”idé til marked”.

At arbejde i en fremtidsorienteret netvaerksorganisation med IT som

arbejdsredskab.

10. At fa en oplevelse ssmmen med studerende, der maske har et andet
syn pa verden end deltagernes eget.

Der er her tale om mal, der angar udvikling af, hvad der kunne kaldes savel
faglige som personlige kvalifikationer og kompetencer.

Hvem deltager i TIP?
Fra AAA deltager industriel designstuderende pa 5. ar. De bruger projektet
som et indstillingsprojekt til deres afgangsprojekt.

Fra HHA deltager HA-studerende pa 5. semester fra alle linier. TIP-projektet
indgir som et valgfag pd 5. semester pd Bachelorstudiet (hvor det kaldes
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produktudvikling), og som kan fortszttes som bachelorathandling pa 6. semes-
ter (forretningsudvikling).

Fra IHA deltager maskiningeniorstuderende pa 6. semester, der arbejder med
deres obligatoriske 6. semester projekt. Rent praktisk er de enkelte grupper
sammensat af 1 designstuderende, 2 ingeniorstuderende og 2 skonomistude-

rende (tidligere 3-4).

Hvordan TIP?
Forlebet indledes med en "kickstart” hvor alle studerende modes. Formalet er
primaert at lzere hinanden at kende, og fi dannet projektgrupper.

Endvidere rummer denne aktivitet moduler som:
¢ Gruppepsykologi og team-building
*  Konfliktlesning
¢ Produkt og forretningsudvikling belyst ved praktisk eksempel
e Idégenerering og brainstorming

Den folgende maned bruges til at idéudvikle, udarbejde en formalsbeskrivelse
og f& kendskab til marked/forbrugere etc.

[ perioden 1. okt. - 1. dec. afvikles fagmoduler som statte for projektarbejdet.
De kan bl.a. omhandle:
¢ Projektstyring
e Programmering (design-fag)
¢ Produktbeskyttelse

¢ Diverse foredrag og virksomhedsbesag

IT og kommunikation

Deltagerne i projektgrupperne og vejlederne er geografisk spredt, hvorfor der
er brug for IT. Der kommunikeres i grupperne, mellem grupperne og mellem
grupperne og vejledere med et konferencesystem, f.eks. Groupcare. Desuden
modes lerere og deltagere personligt ved vejledning og en rekke andre fzlles-
aktiviteter, bl.a. midtvejsevalueringer.
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Eksamen/evaluering

I dec./jan. atholdes eksamen/evalering. Projektgrupperne gennemferer en
felles prasentation af projektet (dog kun gennemfert i 2001), og de enkelte
institutioner atholder separate eksamener for deres studerende indenfor egen
fagdisciplin.

TIP-projektets leererbemanding

Samme lererkreds, ca. 2-3 pr. institution, med fa udskiftninger, har udgjort
lzererkollegiet i de forste ar, bade som koordinatorer og vejledere, men senere
har der varet stor udskiftning. Der er alle tre steder anvendt eksterne vejledere
i flere runder. Der er faktisk kun én person, der har varet gennemgéiende siden
1990. En lang raekke gestelerere har vaeret inviteret gennem alle &rene. For-
l@bePe har gennem hele perioden varet koordineret og administreret ved

HHA.

Det viser sig, at samarbejdsmodellen er meget sirbar overfor ®endringer pa
blot én af de deltagende institutioner. Sker der lebende ®endringer pa alle insti-
tutioner over en periode, viser det sig, at den made TIP-samarbejdet er skruet
sammen p3, ikke kan overleve eller administreres i takt med sddanne dynamik-
ker. Derfor kunne der ikke i r 1998/99 sxttes et normalt TIPforleb i gang.
Der gennemfortes nogle "improviserede” forleb, idet nogle studerende, blot
ikke tilstraekkeligt mange, enskede at arbejde med denne type projektarbejde.

[ de seneste par &r er fagstrukturen endret, idet de ydre omstendigheder
skiftede, sdsom udskiftning af lererkorpset pa Designuddannelsen og stud-
ieomlaegninger pa Ingenigrhejskolen. Andringerne har bl.a. betydet, at Han-
delshgjskolen har kunne straekke forlebet over to semestre.

3. Eksempler pa TIP-forlgb

Vi vil i det felgende illustrere TIPforlobet ved to cases, der kan siges at
udgere yderpunkterne i, hvorledes det kan gennemfores. Casene er blot eksem-
pler p4, hvor forskelligt det principielt samme forleb kan falde ud. Det er
dermed ikke s@gt at beskrive gruppens medlemmer eller andre omsteendigheder
i ovrigt.

Af hensyn til at kunne sammenholde de to forleb, er det nedvendigt at
opstille en procesmodel, som begge grupper kan siges at have fulgt. Forlgbet
settes i gang med et to-dages arrangement.

Kickstart: Her modes de studerende for forste gang. Der gennemfores min-
dre ovelser i team-building, indlaeg om TIP ved tidligere deltagere, gennemgang
af det planlagte forleb og indleeg om idégenerering med evelser. Grupperne
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dannes, typisk med en designstuderende og to studerende fra hver af de andre
institutioner, dvs. grupperne bliver pa i alt fem personer.

Herefter kan processen beskrives efter modellen i den anvendte reference-/
lzerebog (Ulrich & Eppinger, 2000), hvoraf der ofte kun nis frem til udvikling
af et koncept, evt. en forste funktionsmodel.

3.1 Case |: Det ideelle forlgb

De fem studerende satter sig sammen og gennemforer den opgave, de har
faet palagt som del af team-buildingevelsen, nemlig at praesentere sig for
hinanden, og forsege at klarlzegge indbyrdes, hvad deres styrker og svagheder er
i forhold til at arbejde med et TIP-projekt. De bliver enige om en struktur, hvor
gkonomerne patager sig ledelsen af gruppen, og designeren tilbyder at vaere
sekreter, idet han mener, han er god til at strukturere og holde orden pa aftaler
og deadlines, ved at fore en log-bog over gruppens arbejde.

Herefter gar gruppen i gang med at kaste de idéer og tanker ud pa bordet,
som de enten har taenkt pd hjemmefra, eller fir pA medet. Ingen har pa
forhand lagt sig fast pd noget bestemt, men der er dog nogle idéer, der er mere
forberedte end andre. Der kommer fire idéer pa bordet, der skal valges i
mellem. Gruppen opstiller en raekke kriterier, der skal legges ned over de fire
idéer. De forlanger af idéerne, at de skal vaere: 1. fagligt udfordrende, 2. produk-
tet skal vaere nyt, 3. der skal vaere et skonomisk potentiale. Det vil sige, at der
skal vaere muligheder for indtjening, hvis projektet viderefores og endelig, 4.
skulle idéen kunne give anledning til samarbejde med en virksomhed, i forbin-
delse med en videreforelse pa bachelorathandlingen for de to HA-studerende.

Den id¢, der vinder, er et medico-teknisk apparat, som er en idé, som de to
HA-studerende har med, og som har baggrund i den ene mors faglige interesse
i hendes arbejde i hospitalsverdenen.

Gruppen arbejder nu malrettet efter de vejledninger, der er givet i savel laere-
bog som pa kickstarten, og gir i gang med problemformulering, problem-
omformulering, idéudvikling og idéforbedring. Hele denne proces gennem-
fores i tet kontakt med iseer sygeplejersker, men ogsa leger pa hospitalet far de
i tale.

Idéen retter sig mod en typisk sygeplejerskefunktion. Efter et langvarigt ar-
bejde, hvor indsatsen skifter over forlobet kommer gruppen frem til et koncept,
som isxr ingenierer og designer arbejder videre pa, med henblik pa at frem-
stille en prototype til afprovning og demonstration.

[ de HA-studerendes eksamensrapport har de perspektiveret deres fortsatte
arbejde med projektet, og navner her flere muligheder, hvoraf én er at

142 PRODUKTUDVIKLING | NETVARK



fortsette med udviklingen og skabe egen virksomhed p& baggrund af produk-
tet. Det er de lykkedes med stor succes, idet de brugte muligheden for at udar-
bejde et forretningskoncept, og senere sammen med deres tidligere
gruppefeller fra produktudviklingsgruppen, har de fortsat udviklingsarbejdet
med okonomisk statte fra Dstjysk Innovation A/S.

3.2 Case 2: Det problematiske forlgb

Gruppen brugte meget tid pi at tale sig ind pa hinanden, og blev enige om, at
de ville i kontakt med en virksomhed og videreudvikle en idé derfra eller pa
anden made arbejde ud fra en etableret virksomhed med et produktudvikling-
sprojekt. Der blev taget kontakt til en rekke virksomheder. Flere meldte sig
med spazndende idéer. To virksomheder besogtes, dog saledes, at fire besogte
en kendt designorienteret virksomhed, der onskede et multimedieprojekt
udviklet, og én (en skonom) besggte en nystartet virksomhed med en ny id¢,
udviklet pa kendte principper og meget “ingeniertung” teknologi.

Gruppen kunne ikke blive enige om hvilken virksomhed, de skulle valge,
idet designeren enskede at holde fast i multimedieprojektet, idet han kunne se
nogle personlige interesser blive opfyldt ved at have kontakt med virksomhe-
den. Ingeniorerne enskede for alt i verden at arbejde sammen med den anden,
idet de fandt det var lige en opgave for dem. @Jkonomerne befandt sig midt i
mellem som maglere. Dette problemkompleks fortsatte gennem alle de faser,
der blev gennemfort.

[ kraft af designerens interesse kom han til at indtage en ledelsesfunktion,
som dog viste sig at veere katastrofal for processen. Han lytter ikke til de andre,
og @&ndrede pi planer og aftaler, uden at konsultere de ovrige. Ofte holdes
moder separat med ingeniorer eller skonomer, siledes der viser sig at vaere
inkongruente informationer. Informationer fra fokusgruppe folges ikke, og i ét
tilfzelde bliver designerens idéer og tegninger udsat for en meget hard kritik af
en fokusgruppe, hvilket bliver taget meget unidigt op, og ikke giver anledning
til ®endringer.

Den storste katastrofe opstir, da det ved et made med virksomheden gar det
op for designeren, at han har misforstiet opgavespecifikationen. De var pi vej
til at lave noget helt forkert. Dette pastar de andre at have sogt at fortaelle ham
flere gange uden held.

Det hele ender med, at alle skilles og gruppemedlemmerne udarbejder hver
for sig et projektforslag, saledes som de nu hver iser har forstiet det.
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4. Dataanalyse og evaluering

Ligesom hvert enkelt forlab er forskellige, sa efterlader deltagelsen ogsd for-
skellige indtryk hos de studerende. Bide positive og negative. Det er et krav, at
okonomerne skal reflektere over processen i deres rapporter, noget som ikke
indgar i de ovriges afrapportering. I forbindelse med en omfattende og grundig
evaluering blev alle, der i perioden 1989 til 1998 havde deltaget i TIP-projekter,
bl.a. bedt om at tilkendegive positive og negative sider ved deltagelsen. Et
udvalg af disse udsagn er gengivet nedenfor. De er naturligvis udvalgt med hen-
blik p4 at karakterisere samarbejdet og organisationen af projektet’.

4.1 Positive erfaringer

Designstuderende

De vasentligste positive kommentarer, der knyttes til TIP, omhandler i et
overordnet perspektiv det tvaerfaglige element i forlebet. De studerende giver
udtryk for en stor tilfredshed med at mede andre faggrupper, og lere disse at
kende. Der gives udtryk for at de faglige greenser flytter sig i forlobet, samt at
der skabes respekt mellem parterne. En enkelt arkitektstuderende mener, at
TIP gav en mulighed for at legitimere designuddannelsen. Vedkommende folte,
at der som udgangspunkt ikke eksisterede faglig respekt for arkitektstuderende.

Et andet positivt aspekt for de studerende fra AAA har, ifelge undersagelsen,
vaeret den positive kontakt med de tilknyttede virksomheder. TIP-konceptet fik
en positiv modtagelse af virksomhederne.

Okonomistuderende

Et gennemgiende trak, analogt til ovenstiende, er en stor begejstring for det
tverfaglige element. @konomerne mener, at det er med til at skabe en bedre
helhed i en projektsituation. At skulle samarbejde med to andre faggrupper
minder i hoj grad om en realistisk situation fra en virksomhed, mener de.

Samarbejdet pa tvars giver mulighed for en storre forstielse af andre faggrup-
per og stiller krav til evnen til at koordinere disse. Man laerer noget om samar-
bejdets natur, og evnen til at kommunikere optimalt styrkes gennem forlabet.
Der genereres erfaringer vedr. diplomati, samarbejde, og ikke mindst egne
faglige graenser.

Derudover vurderer deltagerne fra HHA, at projektet er mere jordneert, rea-
listisk og praktisk orienteret end traditionelle projekter. Dette er ikke blot af-
stedkommet af det tvaerfaglige element, men samtidig fordi skonomerne fér lov
at arbejde med udviklingen af et virkeligt projekt. De studerende mener, at det
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vil give en mere professionel stemning, at der stilles lokaler til radighed for

grupperne®.

I lighed med de designstuderende er de studerende fra Handelshgjskolen
meget tilfredse med den kontakt de har haft til virksomhederne. De foler, at
virksomhederne tager TIP-projektet meget seriost.

Ingenigrstuderende

De studerende fra Ingenierhajskolen har stort set samme synspunkter som de
andre grupper. Det er specielt det tvaerfaglige aspekt, der har vaeret udbytte- og
leererigt. Argumentationen er stort set enslydende, og vil derfor ikke blive gen-
taget.

Specielt synes samarbejdet med designerne at have vaere positivt. Flere
ingeniorer giver udtryk for det lererige i at stifte bekendtskab med de design-
studerendes kreativitet, der giver gode muligheder for at udvikle og forbedre
produkter.

Samtidig har ingenigrerne faet et storre kendskab til virksomheder samt en
bedre organisatorisk indsigt. En indsigt, der relaterer meget til et job i en
udviklingsvirksomhed.

4.2 Negative erfaringer

Designstuderende

De kvalitative udsagn fra de studerende pa Arkitektskolen skolen rummer
specielt to overordnede vaesentlige kritikpunkter. Forst og fremmest kritiseres
strukturen i TIP. Dernaest kritiseres vejledernes radgivning af grupperne. Der
stilles spergsmalstegn ved vejledernes kompetence indenfor dette felt. Kritikken
gar pa, at vejlederne ikke er vant til selv at arbejde i tvaerfaglige ssmmenhaenge,
og derfor ikke mestrer evnen til koordination. Indsatsen fra lerergruppen
opfattes siledes som rodet og forvirrende. Ligeledes far opbygningen af TIP-
grupperne kritik. Designerne synes tilsyneladende ikke at bryde sig om, at der
er sa stor variation i antallet af studerende fra de enkelte institutioner, f.eks. én
designstuderende og fire skonomistuderende. De designstuderende mener, at
der bor vaere en mere ligelig vaegtning i gruppen. Sidste kritikpunkt omhandler
det faktum, at der ikke afleveres en samlet opgave. Dette bevirker at de tre fag-
grupper foler, at de har hver sit mal med at deltage, og at disse mal ikke stem-
mer overens. Resultatet kan vaere at enhver kaeemper for sit, og kraefterne ikke
bliver forenede.
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Designerne er i evrigt meget utilfredse med de studerende fra Handels-
haijskolen, der beskyldes for at vaere i ude af stand til samarbejde med andre,
vaere ukreative, vaere uden realitetssans samt vaere pa et lavere fagligt niveau.

Okonomistuderende

Et vasentligt kritikpunkt for de studerende fra Handelshajskolen er tidspres-
set. En del af respondenterne har papeget, at det kan vaere meget problematisk
at lose de opgaver, der er forbundet med en TIP-opgave indenfor de tids-
graenser, der er afsat. Dette haenger ssmmen med, at en produktudviklingsop-
gave normalt er en meget tidskreevende proces for en virksomhed. Dette
bevirker, at man var nedt til at arbejde videre med kompromislasninger, der
faktisk pa forhand var dedsdemte. Samtidig foler skonomerne det ogsa som et
stort problem, at der, fra institutionernes side, ikke afsattes ens tidsperioder til
TIP-deltagelsen. Dette drejer sig iseer om ingeniererne. Ovenstiende problem
vedr. tidspresset haenger i hoj grad ogsd sammen med, at skonomerne mener,
at man skal bruge megen tid pa at “fole sig ind pa” de ovrige deltagere.

Evaluerings- og afleveringsformen er ligeledes udsat for megen kritik. For det
forste, anses det for at vaere et stort problem, at opgaven skal evalueres som et
traditionelt HHA projekt. Nedenstiende citat afspejler en stor del af kritikken.

“Der manglede en samlet bedemmelse af hele projektet. Igennem flere mdneder
havde man haft et tet samarbejde de forskellige faggrupper imellem. Dette
samarbejde stoppede brat ved aflevering af projektet, da hver faggruppe herefter
gik til eksamen indenfor eget fagomrdde.”

Samtidig var afleveringstidspunkterne forskudt i forhold til hinanden, hvilket
gor den sidste maned specielt kaotisk, idet man sa ikke kan anvende de oplys-
ninger de andre faggrupper kan bidrage med. Yderligere reprasenterer det til-
syneladende et problem, at designerne ikke skal aflevere en egentlig TIP-
opgave. Det bliver for nemt at forlade gruppen, et problem, der har vaeret ak-
tuelt for enkelte grupper.

Vejledningen i forbindelse med opgaven har ogsé veret darlig. De studerende
kritiserer primert vejlederne/underviserne fra HHA. En del respondenter
mener, at man har fiet en vildledende vejledning. Der tales om darlig vejled-
ning, men ogsi om, at vejlederne mellem de enkelte institutter pa HHA har for-
skellige opfattelser af, hvorledes en TIP-opgave ber struktureres. De diverge-
rende opfattelser byggede, efter de studerendes mening, pa en manglende res-
pekt for hinandens arbejdsomrader. Samtidig mener flere, at man burde have
en vejledning i projektarbejde, samt at en procesredegorelse burde vaere et krav
og indgd som en del af karakteren.
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De studerende anklager ogsa vejledningen pa Arkitektskolen. Det fremhaves
i nogle udsagn, at designvejlederne fokuserer mere pa at skabe speendende og
nye produkter, end at fokusere pa samarbejdsrelationerne i gruppen. Dette be-
virker, at de arkitektstuderende karer frem med produkter, der ikke er overens-
stemmelse med den samlede gruppes malsatning.

Ingenierstuderende

Sterstedelen af ingenigrernes kritik mod TIP retter sig mod den tid, der er
afsat til projektet. Der afszttes tilsyneladende for lidt tid til, at de studerende
kan engagere sig i projektet. Ingeniorerne har, sidelobende med projektet,
andre fag og projekter, hvilket giver en skeaev fordeling af den tid gruppens del-
tagere har til radighed. For ingeniorernes vedkommende betyder dette, at man
ikke har haft den tid, der er enskelig. Meget af kritikken afspejles af neden-
stdende citat fra de kvalitative data.

“Pd Ingeniorhajskolen gives der for lidt tid til TIP-projektet. Jeg kunne have
brugt vasentligt mere tid pd at sge min indsigt i okonomernes og designerens
arbejde, og det er efter min mening meget vaesentligt. Endelig har man fundet en
god mdde at forberede studerende til det, der venter efter endt studie. Det er
naturliguis vigtigt at lzere det boglige/teoretiske pensum, men min erfaring er, at

uden samarbejdsevner har man et stort problem ndr man skal pd arbejdsmarke-
det”.

Ellers er ingenigrernes kritikpunkter analoge til de andres faggruppers. Man
kritiserer TIP-konceptet for, at vejledningen har vaeret for darlig, at der ikke
skulle afleveres en samlet opgave, at man var for koncentreret om egen fag-
gruppe og darlig styring fra institutionernes side.

4.3 Forelgbig konklusion

Det fremgar saledes af det indblik, der her er givet i TIP, at der er tale om en
meget kompleks proces, der rummer mange indbyrdes modstridende elementer
og som foregdr pA mange planer. Det fremgar siledes ogsd, at der er mange
organisatoriske og ledelsesmaessige problemstillinger, der soges lost i en
netvarksstruktur, hvor udfaldsrummet for beslutninger ofte er begraenset af
serlige institutionelle rammer og regler vedrerende bl.a. studietid, rapporte-
ringskrav, og ikke mindst principper vedrerende eksamen/evaluering.

Tager vi udgangspunkt i figur 7.1 vedrerende begrebet "thought worlds”, vil vi
i den beskrivelse og vurdering, der er gennemfert her kunne se, at begrebet har
betydning i skiftende grad bade i de udferende teams og isa@r pa det niveau, der
rummer lerere og institutioner. Dette vil vi vende tilbage til i det folgende.
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5. En teoretisk referenceramme

Beskrivelsen af TIPforlobet viser, at vi her har at gore med en kompleks
proces, som kan diskuteres ud fra en reekke forskellige teoretiske synsvinkler. Vi
kan se pa forlebet ud fra en ledelsessynsvinkel, betragte det som en kreativ
proces eller anlagge en innovationsteoretisk tilgang. Hele forlabet er ogsa et
padagogisk eksperiment. Der er dog ikke tale om, at vi her har med gensidigt
udelukkende begrebsverdener at gere. De kan alle indtenkes i dette felt.
Hovedsigtet her er dog "Produktudvikling i netvaerk”.

Vi vaelger at se pa de tre elementer, som vi allerede i indledningen markerede
i figur 7.1, nemlig gruppen/teamet, netvaerket, og det knapt si kendte begreb
"thought worlds”. Vi vil nedenfor kort redegere for vor teoretiske reference-
ramme, til brug for vore refleksioner over det beskrevne TIP-forlab.

5.1 Den teambaserede produktudviklingsgruppe

At produktudvikling foregar i teams, kan ikke siges at vaere nyt. I en nu klas-
sisk artikel fra 1986, beskriver Takeuchi og Nonaka (1986) "The New New
Product Development Game”. Til beskrivelse af dette nye game, bruges billeder
eller metaforer fra sportsverdenen, idet det "gamle” game karakteriseres som et
stafetlob, hvor en holddeltager afleverer stafetten efter at have lebet alene en
straekning. Det "nye” game beskrives som en rugby kamp, hvor holdet avancerer
frem pa banen i kader, og hvor bolden gir fra mand til mand, og fra kaede til
kaede, snart i bagkaeden, snart i forreste kaede for pa et ofte uventet tidspunkt at
blive sparket i mal med et skaevt skruet spark.

Forfatternes undersogelser af produktudviklingsprocesser, som 14 til grund for
at definere det nye game afslorede, at der er en rakke traek, der karakteriserer
hurtige og fleksible processer som gennemfortes i en holdformation, i et team-
baseret forleb. De trek, der er tale om er:

1. Indbygget ustabilitet, der opstar, nar der gives store frihedsgrader til selv at
fastlegge maden at na et givet mal.

2. Selvorganiserende projekt teams, hvilket vil sige at starte en ny
aktivitet, tage initiativer og risici etc.

3. Opverlappende udviklingsfaser, der er grundlaget for at holdet kom-
mer til at arbejde som en enhed, idet de forskellige funktioner ar-
bejder sammen for at na de satte deadlines, ogsi selvom hver enkelt
funktion kan have forskellige tidsperspektiver pa deres opgaver.

4. ”Multileering”, der opstar, nir gruppen gennem narheden i arbej-
det bliver i stand til at klare en rakke sporgsmail for hinanden eller i
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forhold til omverdenen og til at respondere hurtigt, nar det er ned-
vendigt. Multileeringsbegrebet kommer af, at der er tale om lering
pa flere niveauer (individ, gruppe, organisation), og pa tvaers af de
sammensatte funktionelle kompetencer.

5. Diskret styring og kontrol, der forst og fremmest handler om at
undga kaos. De givne frihedsgrader kan fore til manglende forstielse
af malet og skabe spandinger.

6. Lering/overforsel af viden, der handler om at viderefore de erfa-
ringer og den viden, der er opnéet til andre dele af organisationen
eller til de naeste projekter, der skal gennemfores.

Det er givet, at der er en raekke forudsetninger der skal veare tilstede for at
disse elementer vil indgd i den nye, hurtigere og mere effektive proces. Eksem-
pelvis skal de folk, der indgér i et team, udvaelges specielt til opgaven. Samt, at
der gives frihedsgrader og arbejdsmassige omstendigheder, der understotter
udviklingsarbejdet.

5.2 Netvaerk

Der er gennem tiden skrevet meget om netvaerk, og om netvaerk i mange for-
skellige betydninger. Netvaerk er en betegnelse for eller en metafor, hentet i
naturens verden, for de linjer eller trade, der er mellem to eller flere punkter,
f.eks. edderkoppens spindelvaev. De punkter og tride vi normalt opererer med,
kalder vi for akterer og relationer. Vi kan gi lidt videre ved at karakterisere
netvaerkets aktorer og relationer. Et netvaerk kan defineres som: "a specific type
of relations linking a defined set of persons, objects or events” (Knoke & Kuk-
linski, 1991). Altsa er et netvaerk bestemt af "en saerlig type relationer”, der sam-
menkaeder "et veldefineret st af personer, formal eller begivenheder”. Med det
udgangspunkt, er der lagt op til, at netveerk kan bruges som betegnelse for
ansatte pa en arbejdsplads, en kreds af venner, radgivere (Ret & Rad) el. lign.

Netvaerksbegrebet har vundet kraftigt fodfeste i erhvervsgkonomien. Kent
Nielsen (1993) har givet en grundig og omfattende gennemgang, hvor han
nzevner, at udgangspunktet kan spores tilbage til Coases klassiske artikel fra
1937, men iser efter 1975, hvor Williamsson introducerede transaktionsom-
kostningsteorien udviklede netvaerksteorien sig. I Skandinavien specielt gen-
nem "Uppsalaskolen”, der behandler transaktioner, og de dermed herende
omkostninger, som et afstningsekonomisk fanomen pa det industrielle vare-

marked (f.eks. Hakonsson, 1982).

Williamsson mener dog selv, at transaktionsomkostningsteorien skal opfattes
som et interdisciplinart studie, med bereringsflader til skonomi, organisation
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og jura, og begrebet netveerk kommer ind som en mellemform mellem de inter-
naliserede transaktioner, dvs. indenfor hierarkiet, og de eksternaliserede tran-
saktioner, dvs. pd markedet.

Netvaerket betegner en struktur, hvor relationen mellem aktererne generelt er
svagere end relationerne er i et autoritetshierarki, men steerkere end relation-
erne er pi et marked. Er der tale om organisationer som aktorer, og ikke om
personer, taler man om netvaerket som en interorganisatorisk kobling, hvor
man si yderligere kan karakterisere relationerne som fastere eller losere. Vi kan
dermed tale om, at et netvaerk er et fast koblet eller lost koblet netvaerk eller sys-
tem, idet systembegrebet defineres pd samme made som netvaerksbegrebet.

Vi ser altsg, at det er relationerne mellem bestemte aktorer, der er afgerende
for karakteren af netvaerket. Nar vi derfor skal sgge at bestemme et netvaerk, og
analysere dets struktur og processer, ma vi stille os en raekke sporgsmal sisom:
Hvor mange akterer er der i netvaerket! Hvad er det, der udveksles! Hvor ofte
anvendes relationen? Hvor txt er relationen? osv. Svarene herpa vil, efter
naermere opstillede kriterier, bestemme karakteren af netvaerket.

Kent Nielsen (1993) anforer, at det fast koblede netvaerk kan defineres ved, at
endringer i den enkelte relation i netvaerket har betydning for hele det betrag-
tede netverk, hvorimod det lost koblede netveerk er relativt ufelsomt over for
endringer i de enkelte relationer. Vi vil i det folgende anvende disse begreber
og forstielser, nar vi ser pa den case (TIP-forlaobet), artiklen handler om. At vi
har wvalgt dette begrebsset skyldes det faxlles tema, "Produktudvikling i
netvaerk”, men vi kunne ogsa have valgt at beskaftige os med begrebet innova-
tionsystem som udtryk for det samme. Selvom ingen af begreberne er saerligt
entydige, fastholder vi dog det forstnaevnte.

Vender vi tilbage til det tidligere afsnit om team- eller gruppebaseret produkt-
udvikling, er spergsmailet, om vi nu opererer med flere udtryk for det samme?
En gruppe defineres generelt som en flerhed af personer, der samvirker med et
felles mal for oje. Karakteristikken af gruppen kan ogsi angd vurderinger af
interaktionen mellem individerne i gruppen, og spergsmalet om oplevelsen af
et fellesskab sivel med hensyn til aktiviteten, som med hensyn til méalsztnin-
gen (Goldschmidt, 1969). Men hvad er sa et team? Er et sportsteam, f.eks. et
fodboldteam eller et professionelt cykelteam, et netvaerk eller en gruppe? Det er
svert at afgere. Det afthaenger af det analyseniveau, der anlaegges.

Vi vil her beskaftige os med to niveauer, nemlig med selve produktud-
viklingsgruppen, som vi vil kalde netvaerket pd mikroniveau og med de tre insti-
tutioner, som et netveerk pad makroniveau. Vi kunne have indfgjet et tredje
niveau imellem, nemlig de faglige grupper (dvs. studerende og lerere/vejledere
fra hver institution), som et netveerk pA mesoniveau, men det vil blive for
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omfattende. Vi vil dog behandle den relation, som en del af vore betragtninger
om "thought worlds”.

5.3 “Thought worlds” og “thought styles”

De centrale elementer i denne artikel er indferelsen af begreberne "thought
world” (tankeverden) og "thought style” (teenkemade). Disse begreber er blevet
betegnelser for et fenomen, der ofte skaber barrierer for succesfuld produktud-
vikling. Nedenstiende refererer til en artikel af Deborah Dougherty (1996),
som har taget udgangspunkt i en videnskabsteoretisk® beskrivelse og forstielse
af nevnte begreber, der er udviklet iszer i 30’erne af en polskfedt lege og senere
professor, Ludwig Fleck®. En dyberegiende redegorelse for og tolkning af
Flecks produktion, kan bl.a. findes hos Brorson (1999a,1999b).

[ sin undersogelse finder Dougherty, at der er nogle forhold, der betyder
noget for succesfuld produktudvikling. Ferst, at samarbejde er nedvendigt for
at keede teknologi og marked sammen. For det andet, er den made (style) folk
organiserer deres teenkning og deres handlinger om innovation p4, en barriere
for sammenkadningen af teknologi og marked og for samarbejdet. Dougherty
finder ogsa, at forstielsesmaessige felles forhold, ogsa bliver forstielsesmaessige
barrierer, dvs. at afdelinger i en (stor) virksomhed er som forskellige "thought
worlds”, der hver fokuserer pa forskellige aspekter af den samme teknologi- og
markedsinformation, og derved ogsa far forskellige opfattelser af den samme

virkelighed.

Desuden har Dougherty iagttaget, at organisatoriske rutiner oftere spreder
end koordinerer disse tankeverdener og tilmed forhindrer felles lering.
Hendes iagttagelser forer frem til, at afhjelpning af de problemer, der skabes af
sdédanne forstielsesmaessige barrierer iser kraver kulturelle, men ogsd struk-
turelle losninger.

Doughertys undersogelse vedrerer 18 produktudviklingsforlgb i fem virksom-
heder, hvor hun interviewer 80 personer, der er involveret i disse forleb. Hun
onskede gennem sin undersogelse at fa svar pa to spergsmél. Det forste lyder:
"Hvordan kan afdelingens tankeverden karakteriseres ved den fond af viden
man har, og den made man ser pa nye produkter, og hvordan spiller denne
viden ind p4 produktudviklingen?”

Det andet sporgsmal lyder: "Hvad er det for rutiner, som haemmer eller
forhindrer produktfornyelser, og hvordan pavirker de (rutinerne) kollektiv han-
dling fra de forskellige tankeverdener?” Det vil sige sporgsmal, der gir p4, at
man i fire forskellige afdelinger: teknologi, marked, produktion og planlag-
ning/administration, har forskellige forestillings-/ tankeverdener eller synsvin-
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kler, (hvad de ved, og hvordan de ved det) pa de samme informationer, som si
pavirker innovationsprocessen uheldigt. "Og hvad er det egentlig for struk-
turelle og processuelle rutiner og strukturer, der hindrer et fornuftigt samar-
bejde om udvikling af ny viden, og som aftholder innovative mennesker fra at
skabe nye sociale former - nye tankekollektiver?”

Denne tankegang har sit udspring i professor L. Flecks iagttagelser i 30’erne.
Han arbejdede ikke med virksomheder, men med medicin, og studerede pi et
tidspunkt, hvorledes det lykkedes at finde en test, der kunne diagnostisere
syfilis. Man havde kendt syedommen i 400 ar, men havde ikke fundet pa en
palidelig test (til rutine-masseundersogelser). Mange forskellige “tankever-
dener” havde hver deres teori og ferst da kemikere, medicinere og andre "labo-
ratorie og kliniske tankeverdener” fik skabt en ny méide at arbejde sammen p4,
lykkedes det dem kollektivt at udvikle testen. Det lykkedes kun fordi de var
eksternt pressede, og matte bruge de (videns-) ressourcer, der var til radighed i
laboratoriet til at gore noget i fellesskab. Noget, de under andre omstaendig-
heder ikke ville have gjort.

En forklaring pa, at det forholder sig saledes er, at f.eks. ved specialisering af
den ene eller anden art, vil der automatisk blive optaget og/eller ignoreret
informationer i overensstemmelse med den etablerede tankeverden, selvom alle
informationerne er lige nyttige i processen. En steerk indre harmoni vil ogsa
kunne reducere muligheden for kreativ falles lering, idet medlemmerne af
afdelingen tror, at de allerede ved alt. Derfor er der en mekanisme, der mere
eller mindre automatisk og selektivt filtrerer nye indsigter og informationer fra,
i en (specialiseret) tankeverden i forbindelse med f.eks. produktudvikling.

Der er mange andre spaendende iagttagelser og redegeorelser for metoder og
resultater i Doughertys artikel. Ovenstiende ma dog veere tilstraekkeligt til at
give et signalement af den problemstilling, vi har fundet det nyttigt at beskaef-
tige os med her.

Det vil sige, at vi nu har opstillet en reekke begreber og modeller, der vil vaere
egnede til at analysere eller vurdere TIP-casen, og gennem vurderingen formu-
lere nogle tanker om losninger pa de konstaterede problemer, eller rettere de
udfordringer, der er i dette uddannelsesforlab.

6. Analyse og refleksion over TIP-
forlgbet

Folger vi tankegangen i figur 7.1 og den orden, hvori vi har beskrevet vor teo-
retiske referenceramme, vil vi feorst se pa produktudviklingsgruppen eller
teamet, som vi ogsd har kaldt det. Derefter vurderer vi samarbejdet mellem
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institutionerne ud fra en netvarksteoretisk synsvinkel, og med vurderingen af
“thought worlds” og "thought styles”. Afslutningsvis peger vi pa de muligheder,
vi har for at forbedre processen eller produktet, som vi ogsa har kaldt TIP-
undervisningsforlgbet.

6.1 Den teambaserede produktudviklingsgruppe

At den klassiske Takeuchi og Nonaka artikel (1986) passer ind her, skyldes
naturligvis, at de tanker, der er nedlagt deri, har vaeret grundlaget for efterfol-
gende forbedringer af produktudviklingsarbejdet, savel i ledelse som ved orga-
nisering. Eksempelvis er begrebet integreret produktudvikling et begreb, der til
dels harmonerer med den anvendte rugby-metafor.

Vi vil nu gennemga de indsamlede udsagn om TIP-forlebene, og vurdere dem
i forhold til de 6 punkter pa side 148. Her vil vi se, at vore iagttagelser meget
nwoje svarer til de, der er anfert der. Vi har i hej grad oplevet, at vore tverfunk-
tionelle grupper har oplevet stor grad af ustabilitet, idet gruppens medlemmer
er ret uvante med at skulle formulere deres egen vej eller de mader, de skal na
et givet mal. Case 2 om multimedie-produktet er et godt eksempel pa dette. Vi
vaelger at tolke kritikken af startfasen og delvist vejledningen, som udtryk for en
usikkerhed, der bade er forarsaget af og medvirkende til at skabe ustabilitet. En
situation som kan medfore gruppens oplesning, medmindre der sattes ind
hurtigt og effektfuldt.

Modsat vil den ustabilitet eller den mangel pa fast strukturering ogsa med-
fore, at nogle ser det som en mulighed for at tage fat selv, og selv organisere sig
fra forste faerd. Her har vi case 1 som det gode eksempel, og nok ogsé de fleste
andre, fordi de trods alt er klar over, at der er noget at std ssmmen om. Eksa-
mensprojektet er et saidant mal, de skal na. At det sa ikke altid er tilstraekkeligt,
kan skyldes, at der ikke fra starten, og maske heller ikke undervejs, er en helt
klart indbygget forestilling om, at det er det samme mal, gruppemedlemmerne
har. Blandt andet frihedsgraderne og den manglende overordnede mélkongru-
ens, som vi vil behandle senere, kan vaere drsagen til problemet. Alle studer-
ende kritiserer netop dette med, at de har deres egen eksamen at skulle leve op
til, med de krav den stiller. Dette forer over i det naeste karaktertrek, der er
nzevnt, nemlig overlappende udviklingsfaser.

Herom siges det, at det er grundlaget for, at gruppen eller teamet holder sam-
men og arbejder som en enhed, idet de forskellige funktioner arbejder ssmmen
for at nd de fastsatte deadlines, ogsa selvom hver enkelt funktion kan have for-
skellige tidsperspektiver pa deres opgaver. Denne iagttagelse er rigtig, sa leenge
der arbejdes frem mod det samme mal - udviklingen af et nyt produkt. Det vi
har set de studerende gore flest indsigelser imod er, at de netop ikke feler, at de
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arbejder frem mod samme produkt. Det er nok rigtigt, at de overlapper
hinanden i arbejdet og hjzlper hinanden, og venter pa hinanden etc., men der
er forskellige afleveringsterminer, der betyder, at nogle skal vare ferdige for
andre og bedemmelseskriterierne ikke er de samme. Det er ofte set, at det gir
"som i teorien” de forste 2-3 maneder, men si kan det skifte dramatisk, idet
hver iser skal sorge for sit eget. Dette lyder overdrevet, men det navnes i eva-
lueringen, at det er et problem.

Begrebet multilaring er meget centralt i hele denne proces. Ja, faktisk er det
defineret som det vaesentligste i et sddant forleb. Specielt fordi det er et under-
visningsforleb. Det er her, vi stoder pa de mest positive udsagn. Den glede eller
ligefrem den begejstring, der tilkendegives, er geeldende for alle studerende. Det
tvaerfaglige aspekt er det, der har optaget deltagerne meget, dog i forskellig grad.
Iser har ingenigrer vaeret meget begejstrede for at arbejde sammen med desig-
nere. Alle mener, at dette at kunne arbejde sammen tvaerfagligt, er noget, de vil
fa brug for efter studiet. Faktisk er dette leeringsaspekt meget vaesentligt i forbin-
delse med vores egen vurdering af undervisningsforlebet.

Vi har dette multilzeringsaspekt med, som en vigtig del af milsaetningen, idet
forstielsen af forskellige kompetencers nedvendighed i praksis, efter uddan-
nelsesforlabet, ellers ikke bliver tilgodeset i uddannelsen. Dette kan illustreres i
efterfolgende figur 7.2.

Det vil oftest vaere de formelle/specifikke kvalifikationer, der tilfares under
uddannelsen. De ovrige uformelle/generelle kvalifikationer overlades til de stu-
derende at erhverve selv, navnlig efter studiet. Det er dog et stigende krav fra
arbejdsmarkedet, at uddannelserne ogsid rummer disse elementer til de stude-
rende. Jaevnfor citatet "Endelig har man fundet en god made at forberede de
studerende til det, der venter efter endt studie. Det er naturligvis vigtigt at leere
det teoretiske pensum, men min erfaring er, at uden samarbejdsevner har man
et stort problem, nir man skal pa arbejdsmarkedet” (ingeniorstuderende).
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FIGUR 7.2 KVALIFIKATIONSMODEL FOR MERKANTILE UDDANNELSER

Uformelle
Generelle
kvalifikationer
Omverdensforstaelse, sam- A Virksomhedsrettede kvalifikationer,
arbejdskundskaber, inter- fag/branche eller opgaverettede
personelle feerdigheder som kvalifikationer indenfor gkonomi,
selsteendighed, selvveerd sprog, interkulturelle forhold, organi-
initiativ og kreativitet, fleksi- sation, miljg, marketing m.v. i nye
bilitet, selvtillid, etik, moral og organisatoriske eller markedsmaes-
loyalitet sige sammenhange.
¢ Personlige Erhvervsrettede 3
kvalifikationer kvalifikationer

Grundlaeggende faerdigheder i Faglige og tekniske kvalifikati-
sprog, matematik, gkonomi, oner som retter sig mod be-
EDB m.v. lkke kun grundleeg- stemte jobfunktioner i virksom-
gende faglige feerdigheder heder eller maske brancher.
indenfor et fagfelt. Der kraeves Praktikerkvalifikationer pa mel-
et stadigt hgjere niveau indenfor lemhgijt niveau eller specialist-
f.eks. sprog og EDB kundskaber 7 kvalifikationer pa hgjeste niveau

Formelle

Specifikke

kvalifikationer
“Debatoplaeg om vore merkantile uddannelser”, FUHU 1995

De sidste to elementer, der karakteriserer processen i "The New New Game”,
saledes som vi ogsé tolker TIP, er, at der nedvendigvis behoves en diskret sty-
ring og kontrol, og at vi er bevidst om vigtigheden af, at der sker en overforsel
af viden til senere og/eller til andre.

Det forste gennemfores ved midtvejsevalueringer og ved vejledningerne, hvor
der kan gribes ind. Meget fi tilfaelde gir si galt, at gruppen splittes og ma
stoppe. Med hensyn til overforsel af viden, er det vigtigt fra gang til gang at jus-
tere og forbedre sivel planlegningen som ledelsen, selvom der ikke skal eller
kan planlaegges serligt meget. Inddragelsen af IT-kommunikation mellem de
enkelte medlemmer, og mellem dem og deres vejleder, er under stadig udbyg-
ning. Men laering og akkumulering af viden er vanskelig, idet "videnbzrerne”
fra de forskellige institutioner skifter eller forsvinder over tid. Det er et pro-
blem, som ogs& hanger ssmmen med udviklingen af "thought worlds”. Det vil
vi se pa senere.
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6.2 Delkonklusion vedrgrende produktudviklings-
team/mikroniveauet

Ved at anvende Takeuchi og Nonakas iagttagelser af ledelsesprocessen af
flerfunktionelle produktudviklingsgrupper, har vi set, at TIP-gruppernes forlab
kan karakteriseres pa ganske samme made. Hvad der gives udtryk for er, at der
er en rekke meget positive effekter, der knytter sig til arbejdsformen. Fordelene
overskygger langt de ulemper, der ogsd omtales, men der er ingen tvivl om, at
denne arbejdsform er den foretrukne produktudviklingsproces, selvom det skal
erkendes, at alternativerne ikke kendes eller langt mindre er afprovede, i det
mindste af deltagerne.

6.3 Netvaerk og TIP

Vi skal ikke bruge meget plads pa at dokumentere, at TIP udspiller sig et
netverk, der er spendt ud mellem de deltagende tre institutioner. Vi karakte-
riserer, som navnt, et netvaerk som en organisatorisk mellemform mellem hier-
arkiet og markedet. I relation til TIP, er det kun relevant at tale om, at alterna-
tivet til netvaerket er hierarkiet, dvs. man samler uddannelsen under samme
ledelse/institution eller afdeling. Det gores i nogle tilfeelde, hvor man har set,
at en uddannelse af denne art rummer si mange fordele, og hvor man vurderer
transaktionsomkostninger saledes, at det vil vaere rigtigst/billigst at samle det
hele “under en hat”.

Skulle markedsbetragtningen ind i overvejelserne, kunne man forestille sig, at
alle, der deltog i forlebet var eksterne i forhold til institutionerne, hvilket ville
vere lidt absurd, men ikke desto mindre teenkeligt. Faktisk er der en del
markedselementer i relation til netvaerksbetragtningen, idet bade vejledere og
indleegsholdere kan vaere eksterne ressourcer, der “kobes i markedet”. Denne
virkelighed gor betragtningerne om tankeverdener endnu mere vedkommende,
som vi senere skal behandle

TIP arbejder i netvaerk, og som det blev navnt i indledningen, har vi
naturligvis vurderet (nogle af) de fordele, der er ved samarbejdet. Netvaerket kan
siges at vaere ganske uformelt, idet institutionerne kun samarbejder pa egne
praemisser. Det vil sige, at der ikke =endres noget hos den enkelte institution for
at samarbejdet kan ske. Det er forsogt at skabe et mere formelt samarbejde ved
at inddrage rektorerne, men det har ingen betydning haft. Man skal have fat i
den mand, der er naermest pa de studerende, og som synes, det er spaendende.
Det uformelle ses ogsé af, at der ikke sndres pa eksamener eller tidsmaessige
studiekrav hos den enkelte institution.

156 PRODUKTUDVIKLING | NETVARK



Netvaerksmedlemmerne er karakteriseret ved, at de ikke er synlige for alle,
idet bl.a. eksterne vejledere ofte ikke er kendte af de evrige. Det er sket, at
eksterne vejledere er forbeholdne overfor TIP, og det er ogsa sket, at de overfor
“deres studerende” har givet udtryk for deres modvilje mod at “deres” vejled-
ningsprojekt er med i TIP!

Ser vi pa hvilke forhold, der bestemmer karakteren af et netverk, som
vaerende lost eller fast koblet, ma vi sige, at bade antallet og udskiftningen af
medlemmer, udveksling af ydelser, tethed og interaktionsfrekvens betyder, at
vi her har at gore med et lost koblet netvaerk. Dette er tilkendegivet ved den
stiplede linje mellem institutionerne pa figur 7.1.

Vi nevnte ogsd, at hvis der er tale om at organisationer er akterer, kunne
man tale om en interorganisatorisk relation. Det netvark, vi opererer med i
TIP, er netop ikke et sidant. Det kan karakteriseres som et “leerernetvaerk” altsa
et netvaerk, der er dannet ved, at nogle personer koordinerer nogle aktiviteter,
uden der egentligt rores ved organisationens autonomi eller geres indgreb, der
pa nogen made “gor en forskel”, fra hvad institutionen ville gore udenfor
samarbejdet. Groft sagt.

Det blev nevnt tidligere, at det var forsggt at fa skabt et staerkere netvaerk, ved
at rektorerne blev gjort opmaerksom pa betydningen af forskellen mellem et
personligt og et organisatorisk netvaerk. Det lykkedes blot ikke, idet det ofte
ikke er rektorerne, der pavirker sddanne tiltag, selvom det formelt er dem, der
skal varetage institutionens relationer udad til.

6.4 “Thought worlds”, “thought styles” og TIP

Det sidste element i vores analyse er helliget begreberne "thought worlds” og
“thought styles”. Med disse begreber beskaftiger vi os med de forhold, der gar
pé tveers af det, vi indtil nu har behandlet, jvf. figur 7.1. Vores analyse savner
dog udsagn fra lererne, men vi soger at skabe en karakteristik ved de (isaer
kritiske) udsagn, de studerende er kommet med.

Generelt er der megen kritik af vejlederne: “De forstar ikke, hvad der foregar”
og “de er ikke kompetente”, idet de ikke selv har provet at arbejde sammen
med andre faggrupper. Der er ogsd bemaerkninger som: “Det er naturligvis
vigtigt at leere det boglige/teoretiske pensum, men min erfaring er, at uden
samarbejdsevner....” (ingenier) eller “..design-vejlederne fokuserer mere pa at
skabe spendende og nye produkter, end man fokuserer pa samarbejdsrelation-
erne i gruppen” (gkonomer) eller “de studerende fra Handelshgjskolen beskyl-
des for at vaere ude af stand til at samarbejde med andre, vaere ukreative, uden

”

realitetssans samt vaere pi et fagligt lavere niveau” (designere).
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Med disse korte citater, gives der gode karakteristikker af de repraesenterede
tankeverdener. Det er, hvad de studerende siger, som ogs4 siger, at de er meget
begejstrede for samarbejdet og tanken bag. Det, de siger her er, at netop pa
trods af de forskelle, der er i vores vurderinger af hinanden, kan vi altsa godt
komme igennem, men det er si ogsd pa trods af de tankemader ("thought
styles”), der folger hele forlobet og de tankeveredner, hver iseer befinder sig i.

Jeevnfer ovenstiende citat fra ingenieren, si tilsiger hans (og hans vejleders)
tankeverden ham, at “ingenier bliver man ved at lese pensum pa
Ingenigrhajskolen”. Den studerende har dog selv faet skabt en anden tankever-
den, der ogsd rummer forstielsen for samarbejdet og det tvaerfunktionelle
aspekt. P4 samme mide kan man forstd, at designerens tankeverden synes at
lide skade, ved at samarbejde med f.eks. gskonomer, idet deres (designernes)
“kreative realisme” risikerer at blive undertrykt i samarbejdet.

Vi fornemmer altsd, at der er en raekke argumenter, der tilsammen skaber
omridset af de forskellige tankeverdener, deltagerne herer hjemme i. Vi skal
dog blot holde os for @je, at der ogsd for de studerende er skabt en fzlles
tankeverden om det, der angar samarbejdet om produktudvikling. Jevnfor den
begejstring, vi tidligere har iagttaget.

Hvad er det sa der grundlseggende skaber denne samtidige begejstring og bar-
ske kritik? Efter vor opfattelse er der tale om, at de studerende gennemlober en
proces, der gradvist former en ny og leerer dem nye tankeméader, samtidig med,
at de ogsa horer til i den gamle tankeverden, hvor deres vejledere er og for-
bliver, og her soger at fastholde deres studerende i deres egen tankeverdens
vaesentlighed og “ukrenkelighed”, som vi s& det i casen om multimedieprojek-
tet. Her skulle designeren ikke give afkald pa (bare dele af) sin tankeverden,
med alt hvad den rummede for ham, iser ikke, nar han si projektet som en
seerlig mulighed for netop at eksponere sin specifikke tankeverden og tankestil
som designer, af hensyn til egne onskers opfyldelse.

Vi ma siledes konstatere, at vi indenfor hver tankeverden oplever en mindre
kamp mellem (vej)lederne og de ledede om, i hvilket omfang og pa hvilken
méide, de skal forme en ny tankeverden, og i hvilket omfang de skal vare tro
mod (vej)lederens. Og her ma vi si tage netvaerksbetragtningen ind og erkende,
at jo losere koblet netvaerket er, jo mindre interaktion etc., jo mindre anledning
er der til opgive sin egen tankeverden eller i det mindste forsta de andres.

Nir vi opererer med to niveauer i vor analyse, og omtaler produktudviklings-
gruppen eller teamet som det ene, og institutionsnetvaerket som det andet
niveau, sa har vi altsa her set, at det er i koblingen mellem de to niveauer, pro-
blemerne opstar. Vi tror ikke p3, at vejlederne er inkompetente eller at alt er
rod og forvirring etc.etc., men sidan virker det, nar de vejledte og deres vejled-
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ere gradvist flytter sig fra hinanden i deres indbyrdes forstielse af, hvad der
ellers var en uforanderlig fastlagt faglig identitet.

I Doughtertys (1996) undersggelse fremhavede hun, som den anden store
barriere for tvarfunktionelt samarbejde om produktudvikling, de organisa-
toriske rutiner og strukturer. Det er ikke vanskeligt at pege dem ud pa grundlag
af de studerendes udsagn. Forskellig tid til projektet, afleveringstidspunkt,
holdstorrelse, eksamensform osv.osv. Altsammen forhold, som virker irrite-
rende og demotiverende, og som svaekker den effekt, der ellers kunne komme
ud af projektet.

6.5 Delkonklusion vedrgrende netvaerk og ’thought
worlds”

I den meget komplekse struktur, som vi arbejder med, har vi afdekket og
beskrevet en kerne bestiende af de studerendes produktudviklingsteam og et
netvaerk, der er karakteriseret som last koblet, hvilket vil sige, at der forekom-
mer en graduering af de enkelte medlemmers naerhed til det centrale i netvaer-
kets formal. Ser vi pa forbindelsen mellem de to dele, teamet og netvaerket,
opererer vi med tre faglige hierarkier, der bestar af en strukturelt betinget
athengighed mellem vejledere og vejledte, samt en underbyggende saregen
faglighed, som vi har kaldt tankeverden og tankestil.

Ud af den evaluering, der er foretaget, ser vi, at tilfredsheden/begejstringen
med forlabet stiger, jo leengere ind mod den centrale kerne (selve teamarbejdet)
vi bevaeger os, mens det i enkelte tilfelde yderst ude i institutionssfaeren er lige
modsat, en uforstienhed for og (maske) en uvilje mod TIP-samarbejdet.

Ser vi pa den anden del af barriereelementet - de organisatoriske rutiner og
strukturer er det lige omvendt: Jo naermere kernen, jo mere utilfredsstillende er
rutinernes snzrende bind, hvorimod netvaerket, vejlederne/institutionerne
holder fast i en legitimering af deres studiers egenart p& en made, der viser, at
der ikke onskes eller kan skabes forandringer.

Det vi er vidne til er, at der i produktudviklingsgruppen, af nedvendighed, er
skabt en ny - en fjerde tankeverden, en "thought world”, som rummer en raekke
af de forhold, der er beskrevet side 139, som 10 grunde til at deltage, eller er
beskrevet som de malsaetninger, der blev sat op (se side 136). Det samme
gxelder de thoughtstyles, der ligeledes bliver skabt af nodvendighed i det prak-
tiske samarbejde. Dermed menes deltagernes erkendelse af vaerdien af deres
egen viden, i praktisk anvendelse i forhold til andres viden. Det vil sige, at de
hver isar far en test af deres kompetencers baeredygtiched, samtidig med, at de
udvikler nye kompetencer.
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Dermed har vi vist, at produktudvikling i et tvaerinstitutionelt samarbejde
(det vi har kaldt et netvaerk pa mikroniveau) kan lade sig gore, men vi har ogsa
set, at betingelserne for, at det kan lade sig gore, ikke er optimale, idet selve
uddannelsesforlobet, der ogsi er blevet karakteriseret som et produktud-
viklingsforleb i et makronetvaerk, ikke fungerer serlig godt. Og vi har kon-
stateret, at det er relationerne mellem institutionsreprasentanterne indbyrdes,
i netvaerkets lose kobling og relationerne i den enkelte institutions egen
tankeverden samt dens struktur og rutiner, der er problemfyldte.

6.6 Lasninger og forbedringer

Pa grundlag af den netop gennemgiede problembeskrivelse er det dbenbart,
at lesningerne skal findes i betingelserne og/eller forudsetningerne for pro-
duktudviklingsgruppernes arbejde. Det vil sige, at vi skal finde lesningerne i
makronetvaerket og i de elementer, der skaber den enkelte institutions
tankeverden i relation til TIP.

6.7 Hierarkisk Igsning - stram kobling

Der er flere muligheder. Netvaerket er en mellemform mellem hierarkiet og
markedet, mellem stram og les kobling. Lasningen kunne vaere at skabe en
“fusion”, en falles uddannelse, der havde sit helt eget liv, uathengigt af den
enkelte institution. Det er en tanke, som har veret fremme for, kraftigt stottet
af praktikere og konsulenter, der har kendt denne problemstilling i mange &r.
TIP har bl.a. haft glede af at have kontakt med en konsulent, der brugte naes-
ten hele sin tid pa at lase problemer i praksis, som vort TIP-samarbejde sa ud til
at kunne forebygge, som en del af uddannelsen. Hermed vil vi have valgt en
stram kobling eller have valgt den hierarkiske lasning.

Denne losning vil pa sigt skabe én faxlles tankeverden, der vil vaere den
samme pA begge de niveauer, vi har talt om. For at gore noget sddant, skulle alle
parter gennemgd en lengerevarende proces pd akkurat samme méide som
produktudviklingsgrupperne. Vare i tet kontakt og kommunikation med
hinanden, og til sidst komme ud med et produkt (TIP-projektet som uddan-
nelse), som de havde en fxlles folelse af ejerskab til og ansvar for. En sddan les-
ning ville ogsd betyde, at man uden storre svaerdslag fik rettet sine rutiner og
strukturer ind, si de ikke lengere ville virke som barrierer for det egentlige
formals realisering.

Dremmen for nogle af institutionsdeltagerne (lzrerne) kunne derved ga i
opfyldelse. Den drom, at de, som ved alle andre fag, blot kunne mede op og
begynde at forelase i det stof, de studerende havde fiet anvist som pensum. En
sédan hierarkisk lgsning er delvist sagt skabt ved at gi vejen om rektorerne,
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uden de kunne eller ville gore noget - i erkendelse af, at man ikke kan “hier-
arkiserer” sig igennem.

Vurderer vi det gnskelige i en sddan lesning, virker den umiddelbart som en
god mulighed. Det vil blive muligt at lose mange problemer. Savel rutinerne,
som den kollektive forstielse af, hvad det hele gir ud p3, tankeverdenen, vil
kunne komme pa plads. Og det er ydermere den lasning, der er blevet anbefa-
let af praktikere.

6.8 Las kobling - netvaerket

Nar vi alligevel ikke vil veelge denne losning, skyldes det iszer, at vi har at gere
med en uddannelse, hvor vi ensker at forberede de studerende til en verden,
hvor konkurrencebetingelserne er omskiftelige, og hvor stigende innovations-
niveau giver stadig sterre udfordringer. Vi skal her argumentere for, hvorfor vi
onsker, at losningen ber vare at bevare et lost koblet netvaerk med produktud-
viklingsteams, siledes som vi har nu. Vi ber gennemfore enkelte ndringer i
rutinerne, s alle foler, de ogsa far kredit for samarbejdet, og for det samlede
resultat. Det er meget vigtigt at styrke folelsen af at have noget at forsvare i fal-
lesskab med andre.

Det vaesentligste argument for at bevare det lost koblede netvaerk er, at det
derved bliver muligt at skabe grundlaget for en stadig dynamisk udvikling,
enten med de samme partnere eller med andre. Det er her vi onsker, at de stu-
derende skal marke, hvor vigtigt det er, ikke at der er “styr pa det hele fra a-z”
og det er her man skal lere deltagerne ikke at frygte kaos, “for forst da er der
indhold i styring og koordinering”, som Christensen og Kreiner skriver (1991) i
en bog om ledelse og lering i en ufuldkommen verden. De giver 10 keetterske
rdd, som de kalder dem, om projektledelse i en ufuldkommen verden, og de
svarer hver for sig nogenlunde til den praksis vi oplever i TIP, og som de stude-
rende ind imellem frustreres over.

De siger ogsi, at man ikke “skal gore vold pa deltagernes egne virkeligheder
ved at autorisere én felles virkelighed for projektet.” Det er et rad, som direkte
gir imod vore gnsker om at skabe en felles tankeverden - at skabe en kollektiv
forstielse af, hvad man har med at gore. Vi har jo fundet frem til at problem-
stillingen i den nuvaerende form netop er manglen pa en falles tankeverden -
en kollektiv forstielse.

Nar vi alligevel gir ind for at bevare det nuverende, har det som forudsaet-
ning, at alle forstar og efterlever bl.a. en forstielse, som den netop citerede og
handler derefter. Det vil sige, at lesningen ligger i, at alle deltagerne i
netvaerket, hver enkelt lerer og vejleder giver sig tid til at satte sig ind i, hvad
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man vil med undervisningsaktiviteten, og si fore en dialog med de @vrige om,
hvad det vil sige at gennemfore en aktivitet som TIP. Dette kommer af erken-
delsen af, at leremalet ogsa er at forberede de studerende til at agere i en ufuld-
kommen verden og i en verden, hvor de skal vaere forberedte pa ikke at kende
den tankeverden og den tankestil, de meder, men hvor de er forberedte p3, at
kunne ga ind i et samarbejde og fa det til at Iykkes.

Losningen er altsd, at vejlederne til en vis grad skal kunne modsta de stude-
rendes frustrationer og forklare dem, at man ikke i et samarbejde om produkt-
udvikling kan bruge curlingsporten som metafor. Her er ingen “viskere” foran
stenen pa dens vej mod malet. Det afgorende er, at der er en felles forstielse
eller er etableret et “tankekollektiv” for, hvad der kraeves af ledelse og gennem-
forelse af et produktudviklingsforleb.

En passende indgang til en sidan forstielse kunne vaere, at laererkorpset
indledte med at gore sig klart, hvad det er for en proces de vejledte deres stude-
rende igennem. Vi har tidligere i denne artikel redegjort for to yderpunkter,
som blev beskrevet med metaforerne “stafetleb” og “rugby”. Alene at erkende
forskellen og konsekvenserne af processen ved de to modeller, vil vare et meget
stort skridt.

Som afslutning pa dette afsnit om losninger og i forlengelse af det netop
skrevne, kan henvises til en nyere artikel (Kamoche & Cunha, 2001), der
behandler tre kendte, principielt forskellige modeller for produktudvikling, og
tilfajer en ny. De tre er den sekventielle model, den sammentraengte/parallel-
model, den fleksible model og den fjerde, som de selv beskriver, kaldes improvi-
sationsmodellen. De metaforer, de anvender er henholdsvis stafetlabet, har-
monikaen, rugby og jazz improvisation.

Det vil vaere for omfattende at gennemga disse fire modeller, men den skit-
serede udvikling i de fire modeller, er giende fra den mere til den minimalt
strukturerede proces, og modsat fra den mindste til den mest fleksible. Kamo-
che & Cunbha siger, at de tidligere hojt strukturerede modeller ikke laengere
kan klare behovet for fornyelse.

“Howeuver, it is becoming increasingly evident that this model is inappropriate
in todays highly competitive business environment. A balance between structure
and flexibility seems to be an appropriate way to manage the contradicting
demands of control and creativity faced by organizations in highly competitive
environments. Jazy improvisation provides this synthesis through the concept of

“minimal structures” (Kamoche & Cunha 2001:733).

TIP-projektet er for de studerende ganske afgjort en sterk evelse i improvisa-
tion, eller i det mindste giar de igennem en meget fleksibel proces
(rugby-modellen), og de giver udtryk for begejstring for, hvad de oplever og
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lzerer gennem denne proces. Al musik har brug for et struktureret grundlag,
ogsa jazz, ellers er der ingen mulighed for at improvisere pa en made, der giver
vellyd. Det vi oplever i TIP-sammenhsnge er, at der improviseres over et
(spinkelt) tema i produktudviklingsgrupperne.

Problemet kan vaere, at netvaerket, lerere og vejledere, enten mangler ore for
musikken, eller ogsa ensker de ikke at spille med, eller evt. at spille noget helt
andet. Det er her, vi mener, at det vil vaere tilstraekkeligt at skabe en kollektiv
forstielse for, hvad der spilles og hvordan der spilles, og meget gerne med
improvisationer.

7. Afslutning

Vi har med denne artikel onsket at give et indblik i en undervisningssitua-
tion, der er etableret mellem tre institutioner i Aarhus. De TIP-projekter, eller
produktudviklingsprocesser, der gennemfores er de studerende meget glade for
at vere med til, nesten uanset hvordan det gar, finder de, at de lerer en masse
af deltagelsen. De er ogsi kritiske og mener, at deres lerere og vejledere ikke er
pa omgangshojde med hverken hinanden eller ideen i selve undervisningsakti-
viteten. Disse udsagn er sogt dokumenteret gennem en evaluering blandt et
relativt stort antal studerende i flere argange, der har vaeret med i projektforlob.

Vi har fundet, at det er muligt at gennemfere en méilrettet aktivitet for de stu-
derende, nar de har deadlines, diskret styring og kontrol ved gentagne respon-
ser i forlobet, men det er ikke si effektivt, som det kunne vaere bade pa grund af
rutiner (strukturer og regler) og specielt ved en manglende overensstemmelse
blandt lerere og vejledere om vaerdien og interessen for TIP-projektet. Eller

som vi har valgt at se pa det, der er ikke nogen fzlles opfattelse eller tankever-
den ("thought world”).

Vi har anvendt netvarksteorien til at beskrive strukturen i dette samarbejds-
projekt, og vi har fundet, at den lost koblede struktur er at foretraekke, idet den
giver mest dynamik til at gennemfore noget nyt, og evt. tage nye samarbejds-
partnere ind. Der er dog et vaesentligt krav vi m4 stille, og det er, at den evt.
mangel pa overensstemmelse om TIP-aktivitetens proces, mal og hele vardi,
skal skabes inden aktiviteten s®ttes i gang. Hvis der i netvaerket er en fzlles
forstielse og en konsensus om mader og metoder, si er der skabt en ny
tankeverden ud af de tankeverdener, der fortsat eksisterer. Jo sterkere de
enkelte tankeverdener er, jo mere klart bliver forstielsen af den fzlles tankever-
den, eller for at bruge jazzmetaforen: Jo staerkere og dygtigere man er som
musiker pd sit eget instrument, jo bedre er man til at improvisere i en
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jamsession, betinget af, at alle musikere har det samme tema eller melodi at
tage udgangspunkt i.

Noter

1. Det skal navnes her, at forfatterne begge er tilknyttet Handelshejskolen i Aarhus,
og er givet biased i deres vurderinger af forleb og "historier”. Vi kan tilslutte os Fiols
betragtninger om, at hver har sin historie. Det kan vare vort hab, at vi en dag kan
skrive en historie sammen med vore samarbejdspartnere. Det er et hab, som ogsé
udtrykkes sidst i artiklen som en lesningsmulighed pa de oplevede problemstillinger.

2. De studerende fra IHA onskede ikke at deltage, formodentlig fordi de folte, at der
ikke var sat tid nok af til deres arbejde. Desuden var der sket det, at lererne aret for
havde fet vedtaget en tvungen deltagelse, hvilket ikke var nogen serlig god idé. Det
medforte en del modvilje fra nogle, og for andre blev det en god oplevelse. Endelig
antages det, at der hersker delte meninger pa IHA, om det nyttige i at deltage.

3. Evalueringen angar projektforleb, hvor der var 3-4 gkonomistuderende i hver
gruppe. Dengang var TIP (produktudvikling) for gkonomistuderende deres bacheloraf-
handling. Vi mener dog ikke, at dette ndrer de principielle problemstillinger, hvilket
vi ogsa har faet bekraftet ved de senere forlob.

4.1 en rackke &r blev to lokaler pa en adresse i midtbyen, hvor HHA havde et lejemal,
benyttet af grupperne med meget stor tilfredshed til folge. Her var modestedet neu-
tralt, og her var opstillet PC’ere og medebord, tavle etc.

5. Nir vi benzvner vores tilgang til dette som udtryk for videnskabsteoretisk, skyldes
det, at Flecks arbejde i de seneste ar har fiet en placering, der sidestilles med Kuhns
paradigmebegreb.

6. Vi skylder her at navne, at en af vore studerende, Jacob Fjordside, blev inspireret
til at beskaeftige sig med navnte artikel og leste og skrev sig derefter ind i professor
Flecks teori i Bac.athandlingen: "Thought Worlds i produktinnovative teams - i rela-
tion til TIP”, Arhus 2000. Vi er ham taknemlig for at have dyrket dette emne til gensi-
dig inspiration.
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Empiriske data fra
PUIN-processen 8

KIM R. BOHN, CIP
PETER LINDGREN, CIP N
STEFFEN S@ORENSEN, NEG MICON A/S

Abstract

Kapitlet prasenterer de empiriske data og resultater, som er indsam-
let under PUIN-projektet. Praesentationen er delt op i to dele. Forst
prasenteres resultaterne af meoderakken i fokusgruppen. Derefter
reflekteres der over den @vrige indsamlede empiri under projektforle-
bet, der har bestiet af en caseundersegelse i 10 virksomheder, inklusiv
en rekke dybdeinterview, samt to webbaserede spergeskemaunderse-
gelser med tilsammen 153 respondenter. Kapitlet slutter med en sam-
menfatning, der vil danne baggrund for refleksionerne i det afsluttende
kapitel.

. Indledning

Dette kapitel bygger pa den lange raekke af empiriske data, som vi har opsam-
let igennem PUIN-gruppens arbejde de sidste 2 &r.

Hovedaktiviteten for gruppen var en raekke af udviklingsmeder, hvor teori og
praksis blev konfronteret med hinanden i &ben dialog. For at understotte
hovedaktiviteten, er der gennem processen indsamlet empiriske data fra yder-
ligere fire kilder.

For det forste, er der foretaget 10 uddybende caseundersogelser, der blev
efterfulgt af fokusgruppeinterview. Efterfalgende blev der foretaget to web-
baserede sporgeskemaundersagelser, hvor der i den forste var 86 respondenter,
mens der i den efterfelgende var 68. Rekkefolgen af undersegelserne var plan-
lagte saledes, at det var muligt gennem processen at stille nye spergsmail for at
uddybe tidligere besvarelser. Man kan siledes sige, at processen har lgbet fra en
eksplorativ fase til en kausal fase.
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Det empiriske materiale er ikke fremkommet gennem en statistisk reprasen-
tativ proces, men de opsamlede data har pad den anden side en sidan grad af
validitet, at det er forsvarligt at anvende dem til en raekke refleksioner omkring
PU i netvaerk.

2. Refleksioner omkring fokus-
gruppemgder

Temaet for det forste mode var rammerne for arbejdsprocessen, og i den for-
bindelse blev der dreftet sporgsmil som, hvilken PU-model der benyttes, hvem
deltager i processen samt begrebet hgjhastighed i PU. Resultatet af disse drof-
telser kan sammenfattes som folgende.

Virksomhederne benyttede forskellige typer af modeller. Generelt lignede de
dog de traditionelle stage gate modeller, og der er ikke overordnet fasemaessigt
divergens i forhold til de teoretiske modeller, men alene afvigelser med hensyn
til antallet af faser og detaljeringsgrad. Endelig var det mest personerne fra salg,
produktion, PU-afdeling samt ledelsen, der deltog i PU.

Man er meget interesseret i at @ge hastigheden i PU, da dette vil give en bety-
delig konkurrencefordel, men man er samtidig bevidst om, at eget hastighed
gger faren for fejludvikling og darlig kvalitet.

Hastighed i PU blev betragtet som sparet tid til et PU-forleb, dvs. antal
sparede arbejdstimer eller arbejdsdage, der medgir til et PU-forleb. Den
sparede tid kan omsattes til sparede omkostninger.

Temaet for det naeste mode var refleksioner over en rakke hypoteser, pa bag-
grund af det forste mode. Refleksionerne blev koncentreret om fem hoved-
punkter for den netvaerksbaserede hgjhasticheds PU. For det forste,
sporgsmalet om, hvilken PU-opgave virksomheden stir overfor. PU-opgaven
mai vurderes i forhold til tre dimensioner, nemlig:

e Marked
¢ Innovationsgrad
e Teknologi

Er der tale om et kendt eller ukendt marked? Er der tale om en begranset
innovationsgrad eller en radikal? Endelig er der spergsmalet, hvorvidt der er
tale om, en i virksomheden, kendt eller ukendt teknologi. Denne vurdering er
afgarende for PU-opgavens ramme og indhold.
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For det andet, skulle virksomhederne forholde sig til succeskriterierne for
produktudviklingsopgaven, dvs. omkostninger, performance og tid. Alle tre kri-
terier blev vurderet som centrale.

For det tredje, handlede det om valg af en PU-model, hvor en blyantsmodel
(Kapitel 2, figur 2.5) blev foreslaet som hypotesemodel, men hvor nogle af virk-
somhederne ikke umiddelbart kunne se sig selv i den fulde PU- hypotesemodel
(Kapitel 2, figur 2.7).

Siledes blev det meget tydeligt, at nogle virksomheder havde ingen eller
meget tynde idéfaser, mens andre virksomheder havde en lidt anden form i
deres produktudvikling, end angivet i hypotesemodellen. Generelt kunne de
fleste virksomheder dog tilslutte sig modellen som arbejds- og hypotesemodel.

For det fjerde, drejede det sig om at forholde sig til ledelsen af hastigheden i
et PU-forleb, og dermed hvilke hojhasticheds katalysatorer virksomheden
kunne og burde benytte i sin PU. Her gik diskussionen meget p4, hvornar der
var behov for at sette fart pA PU. Saledes var der virksomheder, som konstant
satte PU under pres pa tiden, fordi man var af den overbevisning, at PU ville ga
i sti, hvis den ikke var under pres. Andre virksomheder benyttede andre
metoder, som havde karakter af motivation og organisationstilpasning for at na
de hastigheder, som virksomheden onskede i PU. Andre igen benyttede
hajhastigheds katalysatorer, fordi de konstant var under pres af konkurrenter
pa deres aktuelle markeder. Anvendelsen af hgjhasticheds katalysatorer var
meget forskellige fra virksomhed til virksomhed, men iser kunde-, modulari-
serings- og PU-model katalysatorer var meget staerkt benyttet af alle virksomhe-
der. 1 droftelsen af ledelsen af hastigheden af et produktudviklingsforlebet,
fremkom de forste diskussioner om tilpasning af hastigheden i forhold til
markedet eller kunden, til produktet, til konkurrencesituationen og endelig til
virksomhedens kompetence.

Det sidste punkt, var forholdet til netvaerkspartnere i og omkring produktud-
viklingsprocessen. Virksomhederne havde meget forskellige strukturer, m.h.t.
hvilke netvaerkspartnere, der var inddraget og hvornar de blev inddraget i pro-
cessen. Virksomhederne tillod generelt et lidt friere netvaerkssamarbejde i de
forste dele af produktudviklingsprocessen, mod et lidt tettere og snaevrere
netvaerkssamarbejde i de sidste dele af produktudviklingsprocessen, isaer koblet
op pa udvalgte underleverandorer.

Et centralt tema pa det tredje mede var succeskriterier for PU. Det var helt
tydeligt, at fokus pa tid og performance var centrale, mens der var mere uklar-
hed omkring omkostningerne. Virksomhederne folte sig generelt presset pa
tiden, med et staerkt krav om at leve op til kundernes krav om kvalitet. Eventu-
elle langsigtede succeskriterier blev ikke navnt.
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Fordelene ved hurtig produktudvikling er tydelig for virksomhederne, hvad
angar konkurrencen, "first mover advantage" samt storre markedsandele. Deri-
mod er det ikke umiddelbart klart, at man ville kunne spare vasentlige omkost-
ninger ved at lave en hurtigere produktudvikling.

Kravene til netvaerksbaseret hgjhasticheds produktudvikling samlede sig om
folgende hovedpunkter tre hovedpunkter:

¢ Bedre ledelse af PU-aktiviteten
e Bedre PU-modeller
* Nytenkning i PU m.h.t. metoder, processer, modeller m.v.

De efterfolgende to meder blev brugt pa virksomhederne prasenterede deres
PU-modeller og processer.

Fra droftelserne skal iszr fremhaeves, at Lindholst & Co. A/S arbejder meget
med lgbende at trimme PU-organisationen, til at kunne hindtere en hgjere
hastighed i udviklingen af nye maskiner. Lindholst & Co. A/S praesenterede
en meget fleksibel og adraet produktudviklingsorganisering. Siledes blev PU-
organisationen bag et konkret produktudviklingsprojekt lebende vurderet, og
om nedvendigt justeret, til at matche den konkrete produktudviklingssitua-
tion.

Grundfos A/S viste en produktudviklingsmodel, som var meget detaljeret,
hvor der var gjort serligt meget ud af procedure og overholdelse af stages og
gates. Grundfos A/S var et typisk eksempel pa en virksomhed, der fulgte ISO-
standarden og beskrivelserne til mindste detalje, hvilket gav en szrdeles hoj
dokumentationsgrad. Produktudviklingsprojekterne var typisk lang tid under-
vejs, netop for at sikre, at alle forhold var afdekket og screenet.

Det femte mode satte fokus pd omkostningsperspektivet og performance. I
tabel 8.1 er oplistet en rackke konsekvenser positive og negative, som en forkor-
telse af tiden kan fa for omkostninger og performance
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TABEL 8.1: KONSEKVENSER FOR OMKOSTNINGER OG PERFORMANCE VED
FORKORTELSE AF TIDEN

Negative

Positive

Omkostninger

» Overforbrug af ressourcer for at
na tiden.

+ Virksomhedens PU-omkost-
ninger reduceres som fglge af,
atudviklingsorganisationen altid
har 10% mere i udvikling end
kapaciteten tilsiger. Dette laeg-
ger pres pa kontinuerlig forbed-
ringer af udviklingsmetoder,
processer m.v.

» Virksomheden udvikler for
tidligt, og ma saette produktet pa
lager eller i venteposition.

* Virksomheden kommer for
tidligt pa markedet og produktet
viser sig at vaere darligt udviklet
eller ikke svarende til markedets
behov.

+ Virksomheden kommer tidlig-
ere pa markedet, og hgster der-
for en sterre andel af markedet.
Jget indtjening og deeknings-
bidrag.

+ Virksomheden glemmer at fa
medtaget vaesentlige dele af
produktet i begyndelsen af pro-
cessen, og en senere dyr
genudvikling bliver ngdvendig.

Performance

» Kvaliteten bliver for darlig ved
for hurtig PU. "Hastvaerk er
lastveerk”.

+ Kuvaliteten bliver bedre ved at
udvikle hurtigt. "Ingenigrerne far
ikke tid til at g@re produkterne
for gode”.

» Performance af produktet bliver
for darlig ved for hurtig PU.

+ Virksomheden udvikler flere nye
produkter — produktportefglje
styrkes.

Omkostninger

» Overforbrug af ressourcer for at
na tiden.

» Virksomhedens PU-omkost-
ninger reduceres som fglge af,
at udviklingsorganisationen altid
har 10% mere i udvikling end
kapaciteten tilsiger. Dette laeg-
ger pres pa kontinuerlig forbed-
ringer af udviklingsmetoder,
processer m.v.
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P4 det sjette mode prasenterede Lyngse Industri en typisk softwarevirksom-
heds bud p4a, hvordan man arbejdede med netvarksbaseret hojhastigheds PU.
Virksomheden havde valgt generelt at arbejde teet sammen med kunderne i de
meget tidlige faser af PU, men pa omrader, hvor der var tale om radikal PU,
dvs. omrader med ikke familizer teknologiudvikling og hej innovationsgrad, var
man ofte ude for at kunderne ikke kunne vare med i udviklingen. Saledes var
der tale om helt nye markeds- og teknologimuligheder, som kraevede en hgij
grad af markedsmodning.

Det var meget vigtigt for Lyngse Industri, der netop arbejder med produktud-
vikling pd markedsomrader, som enten ikke er &bnet endnu eller kun svagt er
abnet, at sikre, at markedsgrundlaget var til stede og dbnet optimalt for de nye
produkter bliver introduceret til markedet.

Det syvende mode var koncentreret PU og design. Debatten viste, at i langt
de fleste tilfelde, hvor designet var vigtigt for slutproduktet kommer design-
erne for sent ind i processen. Det betyder, at designerne mere kommer til at
arbejde som "oprydningsmedarbejdere" pa et darligt designet produkt, hvilket
ofte sker under tidspres. Resultatet heraf er illustreret i figur 8.1.

FIGUR 8.1 DESIGN OG OMKOSTNINGER | PU-PROCESSEN

Omkostninger

Designeren
Designeren er saettes ind midt i
med fra starten processen

\ Tid
Implementering
pa markedet

Som det fremgar af figuren, er de totale omkostninger storre ved at sxtte
designeren ind meget sent i processen, samtidig med, at designeren efter PU-
processen ligeledes mé& lave modifikationer p& produktet. Figuren kunne
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principielt set anvendes pa samtlige funktioner (salg, skonomi etc.), der indgér
i produktudvikling, og viser egentligt blot behovet for Concurrent Engineering.

Designerne arbejder under et meget hardt tidspres i dagens produktud-
vikling, men det er nedvendigt at research og forarbejde sker pa et fornuftigt
grundlag, siledes produktets opbygning og arkitektur opbygges optimalt. En
forkert produktarkitektur kan senere vise sig at gore det umuligt for virksomhe-
den at lave variantskabelse hurtigt og effektivt.

Det ottende mode sammenkaedede arkitektur og design, og det var tydeligt, at
design har utrolig stor betydning for mulighederne for modularisering. En
modularisering, der netop kan anvendes med henblik p4 at ege hastigheden i
variantskabelsen af produkter og produktdele til storre anlag.

Det sidste mode omhandlede erfaringer fra det italienske marked, pi bag-
grund af et samarbejde med Politecnico i Milano. Det centrale er, at de italien-
ske vitksomheder meget koncentrerer sig om at arbejde i netvaerk og meget ofte
i netvaerk, der traditionelt er i konkurrence med hinanden. Herved forsgger
man kontinuerligt at forbedre og udfordre hinanden, til at n& leengere med
produkternes egenskaber.

Netvaerkene er som oftest bygget op omkring geografiske klynger, hvoraf det
danske handelskammer i Milano har registreret ca. 950 kompetenceklynger.
Disse besidder enkeltvis dybe og brede kompetencer, indenfor f.eks. gear-
motorer, udformning af maskinedele i messing og lampeproduktion. Klyn-
gerne bestar af meget sma virksomheder, ofte under 15 ansatte pa grund af den
serlige italienske arbejdsmarkedsstruktur. Italien reprasenter siledes ca. 22%
af alle EU’s sma og mellemstore virksomheder.

De italienske virksomheder har i mange ar traditionelt malrettet deres
arbejde med konstruktion/design. Dette sker pa folgende mader.

For det forste driver man PU frem fra en "designvinkel”, det vil sige, hvor
design og evnen til at designe nye produkter, er den afgerende faktor i hastig-
heden, hvormed produkterne fremkommer. Derudover arbejdes der hardt pa
at konstruere produkterne, siledes de performancemaessigt, og dermed arkitek-
turmaessigt er konstrueret sidan, at varianter hurtigere kan fremtages til marke-
det. Sidst, men ikke mindst, arbejder italienerne meget med at veere styrende
og ledende i PU-designfunktionen. Dette betyder, at italienerne ikke nodven-
digvis fokuserer pa selv at konstruere alle nye produkter, men man fokuserer pé
at sammensatte et designteam, eller finde de bedste designere til PU-opgaven,
og si varetage opgaven med at skabe og vedligeholde rammerne, hvorunder
designerne og designarbejdet skal foregd. Herved mener italienerne, at man
kan fremme PU-hastigheden i den italienske industri.
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En andet omrade, som italienerne arbejder intens med at udvikle, for at gge
hastigheden i PU, er vidensledelse og overforsel af viden. En stor del af PU-
forskningen i Italien, og arbejdet i den italienske industri, fokuserer pa hvor-
dan viden kan opsamles fra de enkelte PU-aktiviteter og overferes til andre PU-
aktiviteter, med henblik pa at styrke og forbedre virksomhedernes PU.

Det sidste omrade, som den italienske industri arbejder meget med at forbed-
re, er selve PU-modellerne. Siledes arbejder man i dag hardt pi at gere indu-
striens PU-modeller mere fleksible og hurtige. Der arbejdes iser pd omraderne
elektronisk produktudvikling, "Concurrent Engineering", simultan udvikling
og en styrkelse af PU-aktiviteterne "on the market”.

3. Refleksioner over PU pa baggrund af
de empiriske data

Udgangspunktet for de efterfelgende refleksioner, er de tre centrale analyse-
modeller i kapitel 2.

3.1 Begransninger for succesfuld PU

I figur 8.2 er de tre begreensninger for succesfuld PU gengivet (fra fig. 2.1), og
hvis man starter med at se pid performance-dimensionen, si viser empiri fra
caseundersogelsen, at denne dimension opfattes som en funktion, hvor man
besidder en klar kompetence.

FIGUR 8.2 DE TRE BEGRANSNINGER FOR SUCCESFULD PRODUKTUDVIKLING
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Dette skyldes bl.a., at PU primaert er rettet imod tilpasning af de enkelte
elementer i produktet, og ikke selve produktkernen, og at PU-opgaverne er
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karakteriseret ved overvejende at vaere ”incremental”. Man arbejder over
vejende indenfor kendte og gamle strategiske omrader (produkt/marked), og
innovationsgraden af PU-projekter har overvejende lav innovationsgrad. Ende-
lig er PU, som naevnt, overvejende placeret pi gamle markeder, hvor man ope-
rerer med kendte kundebehov og produktudvikling til kendte kundegrupper.

Problemerne omkring performance-dimensionen opstdr pa baggrund af
teknologifundamentet. Her viser empirien, at selv. om den produktions-
teknologi man patenker at benytte er kendt af virksomheden, s& ma man ind-
drage flere grundteknologier til at lase PU-opgaven. Samtidig er der en stigende
grad af sammensmeltning af teknologier, hvilket giver et gget pres pa kompe-
tencer m.h.t. at beherske og mikse flere teknologier. Dette betyder en storre
anvendelse og inddragelse af eksterne netvaerkspartnere, der besidder specielle
kompetencer, der er nedvendig for at lase PU-opgaven.

Hvis man ser pad omkostnings-dimensionen, s& gelder det, at mal og budget-
ter anvendes som styreredskaber for processen, men samtidig kan man se, at
gkonomifunktionen i virksomhederne forst kommer til at spille en rolle midt i
PU-processen. @konomiafdelingen inddrages ofte meget sent i konceptfasen,
og ofte kun i konceptscreeningsfasen. Dette betyder, at konceptet ofte er
udviklet, hvorved akonomiafdelingen kan blive en “flaskehals”, med hensyn til
tid og beregninger samt accept af udviklingsprojekterne.

Med hensyn til tids-dimensionen viser datamaterialet, at hvor konkurrence-
intensiteten er meget hard og turbulent, er der et stort pres pa hastigheden af

PU.

Datamaterialet viser gennem sin empiri, at de tre succeskriterier spiller en for-
skellig rolle for de enkelte virksomheder, og at det er nedvendigt at forholde sig
til to centrale forhold, nemlig mal (bade pa kort og langt sigt), samt hvilken fase
i PU-processen man befinder sig i.

Hvis man tager sidstnavnte forhold forst, geelder det, at kriterierne varierer
over produktudviklingens stages og gates, og der er samtidig stor variation
mellem virksomhederne, med hensyn til hvilke succeskriterier, som er vigtigst.

Folgende tre statements synes dog generelle:

¢ Tid og performance er i fokus i idéfasen, PU-fasen og proto-
typetestfasen.

¢ Tids- og omkostningsfaktoren er i fokus i screeningsfaserne og PU-
fasen.

e Tiden prioriteres hejt i implementeringsfasen.
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Med hensyn til spargsmalet om kort og lang sigt viser empirien, at virksomhe-
derne fokuserer pa de kortsigtede succeskriterier, si som tid, omkostninger og
performance, mens inddragelse af de langsigtede succeskriterier er meget
begranset. Sidstnevnte skyldes en manglende forstielse for hindteringen af CI
og lzering, og iser deres pavirkning af de uformelle PU-modeller, der anvendes
parallelt med de formelle PU-modeller.

Empirien viser, at lederne af PU er bevidste om, at de uformelle PU-modeller
har betydning for virksomhedernes succeskriterier som tid og omkostninger.

PU-lederne er ikke overbevidste om, at produktets performance er under
pavirkning af de uformelle PU-modeller og man er usikker p4, om CI og laering
er pavirket af disse modeller og processer.

3.2 PU-processen

Hvis man herefter ser pa analysemodellen for PU (fig. 2.5), gengivet i figur
8.3, afstedkommer empirien folgende refleksioner.

FIGUR 8.3 GRUNDMODEL FOR PRODUKTUDVIKLINGSPROCESSEN
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PU-modellen

Det forste aspekt, som empirien fremhaever er, at man m4 sondre mellem den
formelle og uformelle PU-model. Alle de undersegte virksomheder anvender
begge typer modeller og de to processer, som disse modeller afstedkommer,
lober parallelt i virksomhederne. Det er ogsd en kendsgerning, at ledelsen af
vitksomhedernes PU kender til dette forhold, og man er bevidste om, at det at
anvende en uformel PU-model pavirker succeskriterierne. Endelig viser de
empiriske data, at der er en klar tendens til, at de mindre virksomheder har
ferre uformelle modeller.

De empiriske data viser desuden, at de uformelle processer is@r er intensive i
idéfasen og igen midt i PU-fasen. Dette haenger ifolge undersogelsens data sam-
men med, at de uformelle modeller optraeder, nir der er tidspres, samt nar der
er behov for kreativitet "ud over det seedvanlige".

Faserne i PU-modellen
Med hensyn til faser og gates i den formelle PU-model viser de empiriske
data, at man typisk arbejder med fire faser:

o Idéfasen

¢ Konceptfasen

¢ Prototype/udviklingsfasen
¢ Procesudviklingsfasen

Mellem hver fase er der en gate, hvor den foregiende fase vurderes.

[ den forbindelse er det dog vaerd at fremhaeve, at idefasen er noget uklar og
mindre formaliseret. Det samme galder til en vis grad ogsid konceptfasen.
Screeningsprocessen i bade idé og konceptfasen er generelt palagt krav om hgj

hastighed.

Idéerne til PU stammer fra et meget bredt spektrum af kilder, men hos alle de
undersagte virksomheder kan man dog genfinde folgende fire:

¢ Kunderne
* Salgsafdelingen
¢ Ledelsen

¢ Produktudviklingsafdelingen
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Det gelder tillige for de undersogte virksomheder, at den overordnede mis-
sion for et PU-projekt kun er formuleret meget begraenset, og det er karakteris-
tisk, at idéerne skabes bade for, under og efter processen.

Marketing, salg, ledelse og PU-afdeling er de centrale funktioner involveret i
produktudviklingens forste faser, mens produktion og skonomifunktionerne
forst begynder at spille en central rolle midtvejs i den samlede PU-proces. Hos
de fleste virksomheder bl.a. NEG Micon opdates kostprisestimater dog konti-
nuert, da det ofte er et krav, at man meder op til Gate-reviews med et opdateret
og pracist kostprisestimat. Endelig er det helt generelt for undersogelsen, at
HRM-funktionen slet ikke inddrages i processen.

[ relation til betragtningerne omkring succeskriterier viser de empiriske data,
at virksomhederne har et varierende syn pa disse hen over de forskellige faser
og gates. Man kan siledes se, at tiden og performance er i fokus i idéfasen og
prototypefasen, mens det er tid og omkostninger, der er i fokus i procesud-
viklingsfasen. I de enkelte gates er det omkostningerne, der er i fokus, og til en
vis grad tiden.

3.3 Ledelse og netvaerkssamarbejdet i PU

Ledelsesaspektet

Med hensyn til ledelsesaspektet for PU i netvaerk - styring af relationerne i
figur 8.3, viser de undersegte cases, at lederne af virksomhedens PU er koncen-
treret omkring top management niveauet, og man skelner ikke mellem PU-
ledelse og PU-management. Valget af ledelse bliver foretaget af topledelsen selv,
og man fokuserer meget pa de kortsigtede succeskriterier.
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FIGUR 8.4 PRODUKTUDVIKLING | NETVARK
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Der er en meget forskellig tilgang til lederstil i de enkelte virksomheder,
hvilket isser kommer til udtryk i forbindelse med at opna haj hastighed i PU.
Sidstnaevnte kan suppleres med det forhold, at den autoritaere lederstil papeges
som vaerende szrdeles givtig i midten og slutningen af PU-processen.

Netvaerksaspektet
Empiri fra caseundersogelsen har et par interessante konsekvenser for opfat-
telsen af PU i netvaerk.

For det forste tyder meget pi, at strategiformulering og grensefladen til
netvaerkspartnere ikke er formuleret ved indgangen til PU-projekterne, selvom
virksomhederne erkendte, at der var et stadigt stigende behov for flere eksterne
netvaerkspartnere, der besidder specialviden nedvendig for at lese PU-opgaven.

For det andet viser empirien, at man er meget bundet af at anvende kendte
og nxre geografiske netvaerkspartnere.

Endelig kan man af casene udlede, at virksomheder placeret pd markeder
med hoj konkurrenceintensitet, har en mindre tilbgjelighed til at indga i
netvarkssamarbejde.
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Hvis man efterfolgende ser pA hvem, der inddrages i de enkelte faser i PU-
processen, si viser de empiriske data, at kunderne inddrages meget i idéfasen,
mens leverandorerne forst inddrages fra konceptfasen og fremefter.

Ingen af de undersegte virksomheder inddrager konkurrenterne.

4. Sammenfatning

PU-opgaven mi vurderes i forhold til marked, innovationsgrad og teknologi.
Virksomhederne har forskellige strukturer m.h.t. hvilke netvaerkspartnere, der
er inddraget og hvornir de blev inddraget i processen. Virksomhederne tillod
generelt et friere netvaerkssamarbejde i de forste dele af PU-processen, mod et
lidt tettere og snavrere netvaerkssamarbejde i de sidste dele af processen, isaer
koblet op pa udvalgte underleveranderer. PU i netvaerk er begrenset til i vid
udstraekning at foregd med kendte partnere i det nzere milje, og man har pa
forhand ikke fastlagt greensefladen mellem partnerne. De centrale kilder til
idéer er kunder, salgsafdeling, ledelse og produktudviklingsafdelingen, men
idéerne skabes bade for, under og efter processen.

Virksomhederne benytter forskellige typer stage gate modeller, men for-
skellen ligger i faser og detaljeringsgrad. Nogle virksomheder har ingen eller
meget uprecise idéfaser. Det er overvejende personerne fra salg, produktion,
PU-afdeling samt ledelsen, der deltager i PU. Der er langt ferre afdelinger
involveret i processen end ferst antaget, og isser den meget sene inddragelse af
gkonomifunktionen, og den helt manglende inddragelse af HRM-afdelingen
skal fremhzves. Kunder og leveranderer inddrages i processen pa forskellige
tidspunkter, og konkurrenterne deltager yderst sjldent eller aldrig. I langt de
fleste tilfelde kommer designerne for sent ind i processen, hvilket gor, at
designerne mere kommer til at arbejde som "oprydningsmedarbejdere” pa et
darligt designet produkt, og dette sker ofte under tidspres.

Centrale kriterier i forhold til PU-succes er omkostninger, performance og
tid, men det er helt tydeligt, at fokus pa tid og performance er centrale, mens
der er mere uklarhed omkring omkostningerne. Der kan béade findes negative
og positive konsekvenser for omkostningerne og performance ved en forkot-
telse af tiden. Kriterierne har forskellig betydning i selve PU-forlabet, og pa
langt sigt vil andre faktorer, sisom CI og leering skulle inddrages i modellen.

Dget hastigheden i PU giver en konkurrencefordel, men oget hastighed i PU
oger samtidig faren for fejludvikling og darlig kvalitet. Hastighed i PU bliver
betragtet som sparet tid, dvs. antal sparede arbejdstimer

Kravene m.h.t. at lave netvaerksbaseret hgjhastighedsproduktudvikling sam-
lede sig om bedre ledelse af PU-aktiviteten, bedre PU-modeller samt nytaenk-
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ning i PU, m.h.t. metoder, processer, modeller m.v. Anvendelsen af
hojhastichedskatalysatorer er meget forskellig fra virksomhed til virksomhed.
Lederstilen i netvaerket er meget forskellig fra samarbejde til samarbejde, men
der er en &benlys top-down styring med fokus paA PU-management, og virksom-
hedens topledelse valger PU-ledelsen. For at kunne opni hgj hastighed i PU-
processen, er der en tilbgjelighed til at foretraekke en autoriteer lederstil i den

sidste del af forlobet.

Konsekvenserne af ovenstiende, i relation til modelopfattelsen for PU-proces-
sen, vil blive behandlet i det afsluttende kapitel 10.
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PUIN-projektets

videnskabelige forankring 9

KIM R. BOHN, CIP
PETER LINDGREN, CIP

Abstract

Dette kapitel praesenterer bogprojektets teoretiske og metodiske
ramme. Kapitlet forseger at give en forstielse for PUIN-gruppens
arbejde i forbindelse med bogprojektet. Samtidig har kapitlet til formal
at afklare og perspektivere den valgte metodes muligheder og begraens-
ninger, siledes at det tillige kan udgere et vejledende grundlag for, og
inspiration til, en fremtidig anvendelse som ramme for industriforsk-
ningsprojekter.

. Indledning

Forskningsprojektet blev etableret i foraret 2000, som et delprojekt under
rammen ~Netvaerksbaseret Produktudvikling” ved Center for Industriel
Produktion (CIP). Projektet var nationalt initieret af en stigende interesse fra
dansk industri for at pabegynde et udredningsarbejde omkring de muligheder,
der kunne sammenfattes under faellesbetegnelsen "Produktudvikling under hej
hastighed og i netvaerk”.

P4 det lokale plan havde flere samarbejdsvirksomheder ved Center for Indu-
striel Produktion givet udtryk for betydningen af at initiere forskning omkring
produktudvikling, da det udgjorde en stadig voksende del af virksomhedernes
fremtidige indsatsomridde (Lyngse Industries A/S, Lindholst & Co., NEG
Micon A/S, AKV Langholt Amba).

P4 denne baggrund, inviterede vi en rekke personer i CIP’s eksterne
netvark, til at deltage i et projekt omkring netvaerksbaseret produktudvikling.
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2. Overordnet inspiration til projektets
metodiske rammemodel

De metodemassige overvejelser var indledningsvis mangfoldige og frem til
selve problemformuleringen af forskningsprojektet, kan processen karakteri-
seres ved hjelp af den klassiske arbejdsprocesmodel, udviklet af Harald
Enderud (1984), og gengivet i figur 9.1.

FIGUR 9.1 ARBEJDSPROCESMODELLEN
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Det er kendetegnende for denne indledende eksplorative fase af forsknings-
processen, at processerne lgber alle mulige veje, mellem de fire elementer i
modellen: spergsmal/problemformulering, teori, empiri og svar/konklusioner.

For at en sddan model kan danne grundlag for et samlet forskningsforleb, ma
det pa forhand vere fastlagt, hvilken vagtning, der skal tillegges arbejdsproces-
sen samt aktiviteterne mellem de enkelte modelelementer. Dette, sammen-
holdt med et anlagt rationalistisk metodesyn, gor, at modellen kun kan
anvendes i den eksplorative fase frem til problemformulering. Der blev pa
denne baggrund diskuteret flere metodiske modeller til lgsning af problem-
feltet. PUIN-gruppen blev i denne forbindelse bevidste om, at det var nodven-
digt metodisk at forholde sig til to hovedomrader.

¢ Et eksplorativt metodisk design
¢ En ny made at forske med industrien pa

PUIN-gruppen valgte, grundet forskningsomradets beskaffenhed, et eksplo-
rativt design som forskningsprojekts metode. Dels var omradet ikke seerligt
afdzekket, dels onskede gruppen at udvikle omradet metodisk pa en ny made,
der ville indebzre et meget tettere samarbejde med industrien end man
hidtidigt havde prevet. Inspirationen til dette metodiske valg, kom fra hen-
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holdsvis produktudviklingslitteraturen, samt en international samarbejdspart-

ner ved CIP.

Projektets nyhedsgrad gjorde, at gruppen i den forste researchfase omkring
begrebet netvaerksbaseret produktudvikling, fandt det relevant at benytte
eksplorative metoder til at afdaekke problemfelt og analyseramme.

Produktudviklingslitteraturen giver selv henvisninger til denne metode, iser
ved produktudviklingsopgaver i ustrukturerede omrader, eller hvor der fore-
findes slet ingen, eller meget lidt viden.

Ligeledes foreskrives denne metode, hvor man ensker at udvikle nye
modeller, se problemfeltet pa nye mader eller fra andre vinkler med henblik pa
at frembringe og et nyt. Saledes angiver Wind (1975) losningsforslag til oven-
stiende problemfelt netop for udviklingsprojekter i produktudviklingsomridet.

Gruppen betragtede forskningsopgaven som en tilsvarende produktudvik-
lingsopgave i industrien, hvor der er tale om “radical product development”,
men hvor gruppen onskede et fleksibelt design af udviklingsprojektet. Det vil
sige, hvor slutproduktet blev holdt "flydende” og "digitalt” indtil meget kort for
markedsintroduktionen. Dog var produktarkitekturen, en bog skrevet af
forskere og industrien, allerede meget tidligt i forlabet blevet fastlagt.

Det eksplorative design blev siledes formuleret som et omfattende indle-
dende litteraturstudie, efterfulgt af en dybdegiende interview- og mederunde
med eksperter og udvalgte aktorer i forskningsfeltet.

Disse eksperter og akterer var:
¢ Repraesentanter fra industriens produktudviklingsledelse.

¢ Repraesentanter fra nationale og internationale forskningsmiljoer,
der beskaeftiger sig med produktudvikling.

Det metodiske hensyn, til at have et varieret panel af eksperter, blev siledes
opfyldt ved denne metode.

Igennem CIP s netvaerk blev gruppen opmarksom pa et storre forsknings-
arbejde ved universitetet i Brighton, England, som metodisk benytter sig af en
forskningsmetode, som vist i figur 9.2
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FIGUR 9.2 BRIGHTON-MODELLEN (INSP. AF JOHN BENNETH)
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Forskningsmetodens idé er, at forskerne tager udgangspunkt i industrispeci-
fikke problemstillinger. Forskningen forseger herefter at belyse og analysere
problemstillingen sammen med repraesentanter fra industrien. Det samlede
arbejde dokumenteres i en falles skriveproces, denne bog, mellem industri og
forsknings-institution. Herved sikres pa en gang en praktisk relevans og nerhed
til forskningsfokus, og en teoretisk validitet og reabilitet.

Resultaterne af denne forskning vil herefter, jvf. modellen, kunne blive over-
draget til ovrige interessenter, herunder konsulentbranchen til videre udnyt-
telse og gavn for den evrige industri. Forskningens indhold og bidrag giver
mulighed for at komme ud i et meget bredere industriforum og -miljs, end det
havde vaeret muligt, sdifremt universitetsmiljoet selv skulle have varetaget denne
opgave.

Forskningsmetoden er isaer blevet popular ved flere europziske universiteter,
og har vaeret anvendt med held og succes de senere ar, hos iser en raekke
britiske forskermiljoer i samarbejde med sma og mellemstore virksomheder i
Syd- og Midtengland.

Siledes har ovenstiende samarbejde med et udenlandsk universitetsmiljg,
inspireret til at anvende nye forskningsmetoder og samarbejdsmodeller.
Nemlig, at forskningsmiljeet og industrien bidrager og inspirerer hinanden.
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Den konkrete metodiske rammemodel for PUIN-projekt er skitseret i fol-
gende figur 9.3.

FIGUR 9.3 PUIN-RAMMEMODEL
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3. PUIN-projektets faser

PUIN-projektet har vaeret delt op i 5 centrale faser:

¢ Indledende litteratursegning og samarbejde med industrien og
andre forskningsmiljer.

e Udviklingsmeder med repraesentanter fra industrien.
¢ Dokumentation af forskningsarbejdet.
¢ Spredning af resultaterne af forskningen.

* Videre forskning.
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De enkelte hovedfaser har, ligesom i et produktudviklingsprojekt efter stage
gate modellen, vaeret delt op i forskellige udviklingsfaser og processer, som har
indeholdt den til faserne fastlagte udvikling og efterfolgende screeningsfase,
hvor den foregiende fases udvikling har varet evalueret og malene for den
naeste fase er blevet fastlagt.

Ligesom i en moderne produktudviklingsproces, har der vaeret mulighed for
at udvikle visse omrader parallelt og simultant. Dette har iser veeret tilfeeldet i
den sidste del af forskningsprojektet, men ogsé i den forste indledende fase, har
det pa visse omrader varet muligt at arbejde parallelt og simultant. Metodisk
har udviklingen af projektet vaeret at karakterisere som en kombination af stage
gate modellen og den fleksible model. Med baggrund i ovenstiende indledte
PUIN-gruppen en storre litteratursegning via beger, artikeldatabaser, news-
groups m.v. for at afdekke rammerne for netvaerksbaseret hajhastigheds-
produktudvikling.

Historisk har forskningsprojektet taget udgangspunkt i modelapparatet
udviklet omkring 1960’erne, og har herefter analyseret og kortlagt det teore-
tiske og praktiske modelarbejde fra 60’erne og op til i dag.

Det vil sige, at litteraturstudiet har vaeret koncentreret om den toneangivende
produktudviklingslitteratur i perioden spsendende fra stage gate modellerne,
funktionsmodellerne, departmentmodellerne, til de mere procesorienterede og
simultanbaserede produktudviklingsmodeller og sluttende med de fleksible og
kombinerede produktudviklingsmodeller.

Metodisk kan man sige at den forste produktudviklingsforskning koncentre-
rede sig om at finde nye teoretiske modeller. Det vil sige, at de fleste modeller
var baseret alene pa hypotesemodeller, som ikke var afprevet i industrien.

Modellerne havde ligeledes til forméal at kortlegge de enkelte faser i et
produktudviklingsforleb, med henblik pa at kortlegge, hvilke faser et produkt-
udviklingsforleb burde indeholde. Forskningen havde stor fokus pa produkt-
udviklingsteorier koncentreret om amerikanske forskeres og amerikanske uni-
versiteters forskningsresultater.

Senere forsogte flere, og et bredere udsnit af forskerne at afpreve disse
mo-deller i praksis i industrien, med det resultat, at der opstod et behov for at
kigge nermere pa, hvilke funktioner, der burde varetages i produktudvik-
lingens enkelte faser. Herved skete der et metodisk skift i forskningen, hvor
forskningen og industrien kom tettere pa hinanden, og funktionsmodellerne
og departmentmodellerne opstod.

Senere i takt med, at forskningen metodisk kom tattere pa industrien, iser
ved indgangen til 1980’erne, begyndte parallel- og simultanmodellerne at vinde
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indpas. Dette skyldtes blandt andet en voksende bevidsthed om, at de tidligere
modeller tilsyneladende ikke kunne forklare PU-processerne godt nok. For-
skningen var pa dette tidspunkt dog stadig metodisk praeget af industrien som
objekt, og forskerne som observatorer.

De senere ar har forskningen metodisk skiftet karakter igen, saledes at en
stadig sterre anvendelse af action research og casemetoder blandt europaiske
forskere er blevet populer. Dette har blandet andet medfert, at flere og flere
forskere driver deres forskning i tet samarbejde med industrien. Aktions-
forskerne er med denne metode beviste om, at de via deres forskning pavirker,
og er med til at pavirke metoderne og modellerne, hvormed industrien ar-
bejder med problematikken omkring produktudvikling.

Action research metoden er valgt som Center for Industriel Produktions
overordnede forskningsmetode og forskningsmetoderamme.

I denne bog har der ikke metodisk vaeret lejlighed til at drive forskning, som
den rene action research metode foreskriver det. Praksisformen har derfor
veret en blanding af den engagerede og den aktionsforskende metode

Derfor ma dette projekt ikke ses som et rent aktionsforskningsprojekt, men
derimod snarere et eksplorativt litteratur- og virksomhedscasestudie, baseret pa
en kombination af teoretiske litteraturcases og praktisk konfrontation med
udvalgte danske industrivirksomheder. Dette er si kombineret med to web-
baserede spargeundersogelser.

Senere vil der pa baggrund af dette projekt, veere mulighed for at gennemfore
aktionsforskning i industrien.

De casebaserede og semistrukturerede fokusgruppeinterview, gav mulighed
for at se neermere og dybere pa anvendelsen og udformningen af hastighed, og
fleksibiliteten i produktudvikling i industrien.

Metodemassigt blev forskergruppen sent i processen opmarksom pa de flek-
sible modeller (Vaganti, 2001). Derfor var det en fordel, at projektet var
konstrueret som en fleksibel proces, da det abnede mulighed for at tilfore
lobende ny inspiration og viden.

Modelmassigt havde projektet forsegt at opstille en hypotesemodel for forsk-
ningsprojektet - en indledende product architecture, som reprasenterer en
kombination af stage gate modellerne og department/funktionsmodellerne,
som overordnet ramme. Forskningsprojektet har koncentreret indsatsen om
processerne i stage og gate, og hvilke processer, de enkelte department/funk-
tionsmedlemmer af interne og eksterne netvaerk varetog. Dette udmentede sig i
projektets overordnede analyseramme, som tidligere beskrevet i kapitel 2.
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Procesmaessigt endte projektet med en raekke tilpasninger og andringer til
model og proces, som samlet ma siges at vaere blevet en kombination af stage
gate og fleksibilitetsmodellerne.

I forbindelse med det indledende litteraturstudie, blev der gennemgiet en
raekke virksomhedscases fra litteraturen. Denne analyse tog udgangspunkt i
virksomhedscases, der beskrev virksomheder, som havdede, at man produkt-
udviklede under hejhastighed i netvaerk.

Resultatet af dette casestudie resulterede i en samling af virksomhedscases,
som alle reprasenterer en eller flere hovedfenomener indenfor netvaerks-
baseret hejhastigheds produktudvikling. Metodisk er hver case blevet registre-
ret m.h.t. produktudviklingsmodel, produktudviklingstype og identifikation af
hovedfanomener for produktudvikling under hoj hastighed.

Metodisk blev analysen af disse cases foretaget siledes, at der indledningsvis
eksplorativt blev registreret hovedfeenomenerne i hver enkelt case, og efterfol-
gende blev der pa tvaers af casene registreret hyppigheden, hvormed disse
hovedfanomener optradte.

Analysen blev herefter anvendt i projektet, som hjelp til at opstille hypote-
serne for projektets forskningsfokus om hovedfeenomener til forklaring af hej
hastighed i netvaerksbaseret produktudvikling.

[ den forste dybdegiende interviewrunde, besogte forskerne de enkelte
casevirksomheder. Casevirksomhederne blev udvalgt udfra det netverk, for-
skerne var i besiddelse af, dog séledes at casevirksomhederne pa forhand kunne
dokumentere interesse og et arbejde med projektets fokusomrade.

Reprasentanterne fra casevirksomhederne beskrev og karakteriserede virk-
somhedens produktudviklingsmodeller og metoder. Repraesentanter fra virk-
somhederne var udvalgt som ledelsespersoner med tilknytning til
produktudviklingsfunktionen i virksomheden.

Alle interviews blev brugt som bidrag til den videre diskussion i forskergrup-
pen, vedrorende modellering af hypotesemodeller, samt identificering af og
bekraftelse af hovedfeenomener til forstaelse af produktudvikling under hoj

hastighed.

[ forbindelse med projektet har repraesentanter fra nationale og internatio-
nale forskningsmiljoer vaeret inddraget aktivt. Der har siledes vaeret anvendt
forskellige metoder:

e Scenarier

¢ Konferencer
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* Fokusgruppediskussion

[ forbindelse med denne forste eksplorative undersogelse af problemfeltet,
indledtes et samarbejde med Syddansk Universitet og DTU, med henblik pa at
diskutere problemfeltet og mulige indgangsvinkler til losning af opgaven.

Endvidere benyttede PUIN-gruppen det &rlige Fuglse/Vingsted seminar
mellem DTU og Aalborg Universitet, til at praesentere og diskutere problem-
feltets relevans og angrebsvinkel for en storre forskergruppe. Yderligere har
enkeltdele af projektet veeret diskuteret i forskergruppen PITNIT!, hvor isaer
netvaerksproblematikken og hovedfzenomenet E-development har varet disku-
teret.

Endelig har der vaeret mulighed for, ved interne seminarer og meder pa CIP
og Institut for Produktion, at diskutere problemfeltet med andre forskere i cen-
teret.

Efter den indledende litteratursegning og analyse, de indledende besog hos
udvalgte industrivirksomheder og udviklingssamarbejdet med andre forsk-
ningsmiljeer, besluttede PUIN-gruppen at indlede udviklingsmeder med
udvalgte representanter fra industrien. Dette indebar en reekke mere dybde-
gidende fokusgruppemeoder, med deltagelse af en bredere kreds af industrivirk-
somheder.

Disse meder blev afholdt i perioden efteraret 2000 til foraret 2002 ca. en
gang hver anden maned. Der blev siledes atholdt 10 af disse mader. Maderne
varede fra 4-5 timer. Moderne havde til formél at praesentere og diskutere detal-
jer i de udvalgte industrivirksomheders produktudviklingsmodeller, og samti-
dig komme tattere pa de processer, som virksomhederne gennemforte i deres
produktudviklingsmodel. Derudover kunne forskerne fa deres iagt-tagelser, og
deraf folgende hypoteser afprevet og diskuteret, med henblik p4 at fa afpudset
hypotesemodellernes holdbarhed.

Udvalget af industrivirksomheder var bredt reprasenteret branchevis og stor-
relsesmaessigt, som det fremgér af deltagerlisten. Dette var et bevidst metodisk
valg fra forskersiden, med henblik pa at fi si& mange forskellige nuancer og
produktudviklingssituationer reprasenteret.

[ begyndelsen var mederne mere hyppige, og senere gik moderne over til at
vere fordelt pA mindre grupper og med ferre felles mader. Fellesmoderne
endrede ligeledes karakter, fra at vaere pa Center for Industriel Produktion, til
at veere hos virksomhederne, Teknologisk Institut samt Arkitektskolen i Arhus.

Ved opstarten af udviklingsmederne blev der oprettet en lukket newsgroup,
hvor deltagerne frit kunne udveksle informationer og diskutere problemstil-
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linger i relation til medernes temaer. Vi valgte at anvende systemet www.group-
care.dk, og dette har vaeret flittigt benyttet som elektronisk kommunikations-
base mellem de enkelte deltagere i projektet.

Sammen med e-mail, har der siledes, under hele forlabet, vaeret mulighed for
at reflektere pa hinandens in- og output, og forskergruppen ser dette som et
vaesentligt veerktaj til den fremtidige forskning med industrien.

I den sidste del af projektet, hvor billedet af problemfeltet stod mere klart,
fandt gruppen det hensigtsmassigt at anvende survey ved hjxlp af et web-
baseret analysevaerktoj kaldet Q-mark. Dette vaerktej gav forskerne mulighed
for at ni ud til respondenter hurtigere og effektivt, samtidig med, at der var
mulighed for at nd ud til en lidt sterre gruppe af respondenter, og dermed opni
en hojere deltagelse i forskningsprojektet.

PUIN-projektet gav mulighed for at lave to spergeundersogelser under for-
lobet. Dels en pa ca. 40 vitksomheder, og en pa 200 virksomheder.

Allerede for udviklingsmederne var afsluttet, kunne dokumentationsfasen
begynde. Metodisk var dette et eksplorativt forseg, med hensyn til at forskerne
og industriens reprasentanter, gik i gang med at skrive sammen.

Metodisk har det vaeret meget vigtig for forskerne fra CIP at forsege en ny
made at analysere, beskrive og udvikle et forskningsomrade pa. Saledes har det
vaeret vigtigt at forsoge et tettere samarbejde med reprasentanter fra indu-
strien, blandt andet ved direkte at involvere industriens deltagere i skrivepro-
cessen.

Dette har blandt andet betydet, at forskerne har skulle omstille sig til at skrive
pd en ny made og under andre betingelser, end man hidtil havde varet vant til.
Dette har ligeledes betydet, at hojhastighedsbegrebet pludselig blev mere
nerverende og kom txttere pa forskningsmiljeet, idet industriens repraesen-
tanter har haft specifikke forventninger til "produktets” performance herunder
resultater, hajere grad af aktualitet og sterre grad af udgangspunkt i egne prob-
lemstillinger.

Modsat er industriens repraesentanter blevet konfronteret med forskernes
teoretisering af blandt andet begrebsverdenen bag projektets tema, hvilket har
givet anledning til lebende fordybelse og videre overvejelser omkring anven-
delse af konkrete modeller og processer. Dette samarbejde har vaeret yderst
frugtbart for begge parter, og har procesmassigt vaeret en speendende arbejds-
form.

Den forelobige kulmination af forskningsprojektet “Netvaerksbaseret
hajhastighedsproduktudvikling ” er udgivelsen af denne bog.
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Forskningsprojektet har imidlertid givet anledning til en videreudbygning af
forskningsfeltet. Saledes vil der i lobet af &r 2002 blive afsluttet et Ph.d.-projekt
med titlen "Netvaerksbaseret hajhastighedsproduktudviklings modeller og pro-
cesser”.

Yderligere er der berammet en raekke nye artikler pd omradet, der vil tage en
raekke delomrader op til nermere diskussion. Endelig har gruppen bag projek-
tet besluttet at viderefore netvaerkssamarbejdet i en rakke storre og mindre
grupper, med henblik pa at diskutere og udveksle erfaringer og tiltag pa
omridet.

DISPU-projektet? har ligeledes varet en del af samarbejdet omkring produk-
tudvikling i netvaerk. Der vil senere i &r 2002 komme en yderligere dokumenta-
tion af dette arbejde og dette projekt. Projektet har ligeledes initieret en raekke
studenterprojekter pa civilingenieruddannelsen ved Institut for Produktion pa
Aalborg Universitet.

4. Sammenfatning

Kapitlet har til formal at fastlegge og afdekke den metodiske ramme og
fundament bag PUIN-projektet. Ligeledes at afgreense og klarlzegge projektets
metodiske fokusomrade og ramme.

Det blev saledes fastlagt, at forskningsprojektet, p.g.a. problemfeltets nyheds-
grad og relative lave dokumentationsgrad, valgte at benytte sig af eksplorative
og delphiagtige’ metoder, med henblik pi at opna sterre indsigt i, hvilke
modeller, processer og fenomener, der eksisterer.

Der blev derfor taget udgangspunkt i en 5-fase analyserammemodel, som i sin
forste fase foretog et dyberegiende litteratur- og casestudie kombineret med
semistrukturerede virksomhedsbesog og interviews. Resultaterne af denne
indledende research blev lebende diskuteret og dokumenteret via forskellige
arbejdspapirer med det nationale og internationale forskningsmilje, dels ved
individuelle moder, fokusgruppemader og seminarer.

Herefter blev der igangsat en moderakke med industrien og forskningsmil-
joet pd Center for Industriel Produktion. Disse meder havde til formal at
diskutere projektets enkeltomrader mere i detaljer, samt at igangsatte en efter-
folgende dokumentation og skriveproces mellem industrien og forskermiljoet.
Resultatet er blandet andet blevet denne bog.

Metodisk har forskningsprojektet vaeret baseret pa virksomhedscasemetoden,
og en kombination af den engagerede og aktionsforskningspragede praksis-
form kombineret med to surveyundersogelser. De enkelte virksomhedscases
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har virket som dokumentation, og mulig forklaring pd hovedfanomenerne i
netvaerksbaseret produktudvikling under hgj hastighed. Surveyundersogelserne
har virket som yderligere dokumentation af projektets hypoteser og resultater.

Metodisk har forskergruppen haft lejlighed til at benytte en rzkke nye
researchmetoder og samarbejdsformer med industrien, som vil vaere vigtige for
den videre forskning indenfor netvaerksbaseret produktudvikling.

Noter

1. PITNIT: Process Integration and Transformation based on new Net-
worked Information Technologies. Milet med det tvaerorganisatoriske projekt
er at beskrive, analysere og udarbejde guidelines til industrien, mht. integration
og transformation af industriprocesser, der er understottet af ny netvaerks
informationsteknologi. For neermere information se ogsd www.loknit.dk.

2. DISPU-projektet: Distribueret samarbejde og produktudvikling. Et forsk-
ningsprojekt mellem Teknologisk Institut, Center for Industriel Produktion og
Dansk Industri.

3. Delphiagtige metoder benyttes iser ved produktudviklings- og forsknings-
opgaver i ustrukturerede og eksplorative omrader, hvor der forefindes slet
ingen, eller meget lidt viden (Wind, 1975).
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PU i netvaerk under
hgj hastighed

- “must” eller mulighed?

KIM R.BOHN, CIP
PETER LINDGREN, CIP

Abstract

Udgangspunktet for denne bog omkring PU var at reflektere over et
centralt aspekt i danske virksomheders beslutningsgrundlag. Processen
foregik i et forum, hvor praktikere og forskere madtes i en kontinuert
dialog i 2003. Dette afsluttende kapitel har til formal af sammenfatte
resultatet af denne refleksionsproces. Der tages udgangspunkt i stage gate
tankegangen, og pa denne baggrund, vurderes processen ud fra netvaerks-
og hastighedsperspektivet. Kapitlet afsluttes med en revideret rammemo-

del for PU i det 21. arhundrede.

. Indledning

Produktudvikling stod i 2003 over for nye udfordringer, set i Internet udviklin-
gens og globaliseringens lys. Den markedsmaessige situation var markant foran-
dret, pa grund af udvikling i verdenshandlen. De nationale barrierer for handel
var langsomt ved at blive nedbrudt, og samtidig havde udviklingen af transport
og infrastruktur resulteret i markante omkostningsreduktioner i forbindelse med
international handel og udvikling af container transporten. Herved var det gko-
nomiske incitament for langt flere virksomheder end tidligere, blevet af en sddan
storrelse, at man havde pabegyndt internationale aktiviteter. Mange tidligere
nationale virksomheder havde derfor vendt sig mod nye markeder, for at kunne
realisere stordriftsfordele i produktion og afsetning. Virksomheder i forskellige
lande var blevet bundet sammen i stadigt sterre omfang, og den teknologiske
udvikling havde understottet og bidraget direkte til ovenstaende udvikling, gen-
nem udvikling af nye produktionsformer og ~metoder
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Denne globalisering af virksomhedens omgivelser havde kun kunne lade sig
gore, fordi kapitalmarkedet samtidigt var blevet stadigt mere internationalt, gen-
nem en vidtstrakt forgrening over landegranser. Denne proces havde stimuleret
udviklingen af nye produkter, materielle og immaterielle, men hvad betad oven-
naevnte egentligt for virksomhedens PU-processer i 20037

I figur 10.1 er gengivet den model, som var grundlaget for gruppens arbejde.
Ud over at beskrive de fem faser, som forventes at kunne genfindes i virksom-
hederne, illustrerer modellen, at der tages udgangspunkt i det nye marketingbe-
greb, gennem inddragelse af kundetilfredshed. Desuden medtager modellen de
forventede gap i processen, fra fastleeggelse af kundebehov til lancering af det
endelige produkt.

[ dette afsluttende kapitel, vil modellen blive evalueret og modificeret pa bag-
grund af de erfaringer, som gruppen havde opsamlet gennem forskningsproces-

sen i 2003.

FIGUR 10.1 ANALYSEMODEL FOR PRODUKTUDVIKLING | NETVARK (KAP. I, FIG. 2.7)
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2. Stage gate tankegangen

[gennem PUIN-processen kunne vi klart konstatere (kapitel 8), at principperne
i stage gate tankegangen generelt anvendtes i virksomheder i 2003. Man betrag-
tede PU som en proces, hvor der efter hver fase blev foretaget en evaluering,
men i mange virksomheder havde denne proces bade en formel og en uformel
karakter. I de storre virksomheder, var der en klar tendens til, at man anvendte
den formelle model ved alle storre udviklingsprojekter, mens der ved mindre
projekter anvendtes en uformel model. Man kunne i den forbindelse argumen-
tere for, at der i forbindelse med trinvise udviklingsopgaver (smi @ndringer),
primaert anvendtes en uformel PU-model, mens der i forbindelse med radikale
udviklingsopgaver primart anvendtes en formel model.

TABEL 10.1: SAMMENHANGE MELLEM PU-MODEL OG -OPGAVE

PU-model/opgave Trinvis Radikal
Uformel X
Formel X

Denne sammenhang fandt vi problematisk, da modelanvendelsen matte
vurderes i forhold til samspillet mellem markedssituation, innovationsgrad og
teknologi. Den enkelte virksomhed, burde siledes gennem en pracis kortleg
ning af PU-situationen, kunne finde den optimale kombination blandt de fire
muligheder.

Det, der adskiller de enkelte virksomheders stage gate modeller, kunne i vid
udstraekning henfores til benyttelsen af forskellige faser, samt detaljeringsgraden.
Med hensyn til faser og gates i den formelle PU-model, var vores erfaring, at
mange virksomheder kun arbejdede med fire faser:

e [défasen
¢ Konceptfasen
¢ Prototype/udviklingsfasen

¢ Procesudviklingsfasen

Det centrale i den forbindelse var idéfasen. Den var erkendt, som nedvendig
af de fleste virksomheder, men det var overraskende, hvor upracist denne ofte
blev beskrevet. Vi betragtede idéfasen, som helt afgarende for at kunne realisere
succes i PU. Gennem idéfasen blev kunderne bragt ind i processen, hvad angar
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onsker og behov, og igennem denne proces, opniede man tillige at fi et godt
bud pa kundernes nytteopfattelse.

Det var vores erfaring, at det ud over kunden, var salgsafdeling, ledelse og pro-
duktudviklingsafdelingen, der var de centrale kilder til PU. Heri 13 en vaesent-
lig fejlkilde til fejlagtig PU, hvis man ikke gennem en pracis procesbeskrivelse
sikrede, at kundens ensker og behov samt nytteverdi blev vurderet. Det var
ogsd af stor betydning, at processerne i idéudvikling sammenkobles med de
efterfolgende faser i PU. Dette skyldes, at det i vores undersogelser viste sig, at
idéerne ikke kun skabes i startfasen, men i lige si haj grad opstar under og efter
processen.

Med hensyn til de interne aktorer i processen, var det vaerd at bemarke, at det
overvejende var personerne fra salg, produktion, PU-afdeling samt ledelsen, der
deltog i PU-faserne. Der var siledes langt faerre afdelinger involveret i processen
end forst antaget, og iser den meget sene inddragelse af skonomifunktionen
kunne genfindes i mange virksomheder. Desuden viste det sig, at inddragelse af
HRM-afdelingen i processen var sjaldent forekommende.

Et omrade, vi ofte dreftede, var designerens rolle i PU-spillet. En af vores hypo-
teser var, at i langt de fleste tilfeelde, kom designerne for sent ind i processen,
hvilket gjorde, at de mere kom til at arbejde som "oprydningsmedarbejdere” pa
et darligt designet produkt, og dette skete ofte under tidspres. Denne situation
var dog i mange tilfaelde begrundet i designfunktionens manglende kundeforsta-
else. Design uden sammenhaeng med kundebehov og kundenytte, var en vaesent-
lig kilde til fejlagtige produkter.

Centrale kriterier i forhold til en succesfuld produktudvikling er omkostninger,
performance og tid, og det er helt tydeligt, at fokus p4 tid og performance er cen-
trale, mens der er mere uklarhed omkring omkostningerne. Alle PU-projekter
bor naturligvis have en stykomkostningskalkulation ved de enkelte gates, men

det er ikke altid tilfeeldet.

Kriterier for méling af succes i PU var generelt meget kortsigtet, og dette ansi
vi som et problem for fremtidig PU. Den ogede konkurrencesituation, og hele
sporgsmalet om opbygning og vedligeholdelse af kompetencer forudsatter, at
faktorer sisom Continuos Improvement, Continuos Innovation og leering skulle
inddrages i PU-modellen.

3. Netvaerkstankegangen

PU i netvaerk var blevet et aktuelt emne, fordi der var en stigende erkendelse
af, at det var vigtigt at udvikle produkter i netvaerk. Netvaerksbaseret PU blev set
hos mange industrier som et middel til at:
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¢ Formindske "time-to-market”
¢ Reducere driftsudgifter
¢ Forbedre kundetilfredsheden

PUIN-empirien viste, at virksomhederne havde forskellige strukturer, m.h.t.
hvilke netvaerkspartnere, der blev inddraget, og hvornar de blev inddraget i PU
processen. Virksomhederne tillod generelt et friere netvaerkssamarbejde i de for-
ste dele af PU-processen, og et tettere og snaevrere netvaerkssamarbejde i de sid-
ste dele, iseer koblet op pa udvalgte underleveranderer.

PU i netvaerk foregik i vid udstreekning kun med kendte partnere i det naere
milje. Industrien havde som oftest pa forhand ikke fastlagt graensefladen mellem
netvaerkspartnerne, og heri 18 en vasentlig forklaring til, hvorfor PU i netvaerk
kunne vaere vanskelig. PU i netvaerk kraever fastleeggelse af graenseflader mellem
netvaerkspartnerne, og i hoj grad en accept fra de enkelte netvaerksvirksomheders
topledelse.

PUIN-processen viste, at et gget fokus pa PU i netvaerk var nedvendig, da PU i
stigende grad flyttes fra sm4 interne netvaerksgrupper, som arbejder p4 et projekt
pa samme geografiske placering, til netvaerk, der fysisk er spredt geografisk i for-
hold til interne og eksterne aktorer.

Netvaerkssamarbejdet omkring PU blev i disse ar tillige udvidet til at vere et
samspil af fysiske, elektroniske og virtuelle netvaerk. Erkendelsen af, at netvaerk
kan aktiveres og stoppes i takt med PU-processens udvikling betyder, at der var
abnet op for nye muligheder, der ville kunne give en storre fleksibilitet omkring
PU i det globale konkurrencemiljo.

Den rette handtering af netvaerket var afgorende for virksomhedens PU. Typisk
vil netvaerkspartnerne have flere forskellige motiver, pa samme tid, for at pro-
duktudvikle i netvaerk. Dette betad, at form og indhold ville variere imellem de
enkelte PU-projekter i virksomheden.

Det var derfor et krav, i forbindelse med at opbygge netvaerksbaseret hajhastig-
heds PU, at fokus blev mere rettet mod:

¢ En bedre ledelse af PU-aktiviteten.
¢ Bedre PU-modeller.
¢ Nytenkning m.h.t. metoder, processer, modeller m.v.

¢ Storre fokus pa at aktivere flere netvaerkspartnere.
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Dette kraevede, at industrien blev i stand til at leere af og styre efter, sivel den
vertikale og horisontale, samt den eksternt netvaerksbaserede PU-proces, ijf.
nedenstiende figur 10.2

FIGUR 10.2 HORISONTAL,VERTIKAL OG EKSTERNT NETV/ARKSBASERET PU
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Ledelsen af den vertikale PU-proces handlede om at styre fra idé til markeds-
introduktion, hvor ledelsen af den horisontale PU-proces handlede om at lede
virksomhedens samlede PU-projekter. Den eksterne netvaerksbaserede PUproces,
handlede om at lede virksomhedens udviklingsprojekter i forhold til eksterne
partnere eller netvaerk. Den sidstnaevnte var langt den svaereste at lede, men ogsa
den, hvor vi mente, det storste potentiale var gemt.

3.1 Netvarkbaseret PU og "thought worlds"

Selvom potentialet i den netvaerksbaserede PU var heit, viste det sig, at mange
virksomheder har saerdeles svaert ved at indgd i en netvaerksbaseret PU. PUIN-
processen viste bade i praksis, og i et laboratorieagtigt studiemiljo, hvor sveert
det kunne vare at forene forskellige "thought worlds”. Kompleksiteten blev ikke
mindre af, at netvaerkene globaliseres. PUIN-undersagelserne pegede igen p3, at
det var ledelsesopgaven og hindteringen af denne, som var afgorende for, om PU
lykkedes. Derudover viste det sig, i et studiemiljo, at de netvaerksgrupper, som
udvekslede og var 4bne overfor laering og overforelse af viden om deres specifikke
PU-erfaringer, opniede signifikant bedre resultater.
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4. Hgj hastighed

PUIN-processen viste, at gget hastighed i PU kunne give konkurrencefordele
biade pd omkostningssiden og performancesiden. Dog havde eget hastighed i
PU hidtil vaeret opfattet saledes, at denne samtidig egede faren for fejludvikling,
darlig kvalitet og sterre omkostninger.

Generelt kunne man, med baggrund i PUIN-empirien se, at oget hastighed i
PU, tilpasset den givne situation, ville kunne give bade bedre indtjening og bedre
performance.

Hastighed i PU kunne defineres forskelligt: Den var saledes hidtil blevet betrag-
tet som sparet tid, dvs. antal sparede arbejdstimer. Vi kunne dog se gennem
PUIN processen, at tiden var et relativt begreb, og at omkostningerne derfor
ikke alene burde defineres som de direkte omkostninger, men man maitte ned-
vendigvis inddrage en offeromkostnings betragtning. Med andre ord var det et
sporgsmil om:

e Hvad var det optimale tidspunkt for en markedsintroduktion?
e Hvad kostede det at komme for tidligt til et marked?
e Hvad kostede det at komme for sent til et marked?

PUIN-processen kunne ikke direkte vise disse omkostninger og det optimale
tidspunkt for markedsintroduktion, men det var tydeligt, at bade virksomhe-
der, der kommer for tidligt eller for sent pd markedet, fik konkurrencemaessige
problemer.

PUIN-empirien klarlagde eksistensen af 10 hovedkatalysatorer til at oge hastig-
heden i industriens produktudvikling, og man kunne se, at de indvirkede forskel-
ligt pa PU, samtidig med, at de havde forskellige roller m.h.t. at ege hastigheden
i processen. Tre af de ti katalysatorer kunne opfattes som de centrale, nemlig:

e Kundekatalysatoren
e PU-modelkatalysatoren
* Modulariseringskatalysatoren

Vi kunne dog konstatere, at succesraten for specielt modulariseringskatalysato-
ren endnu ikke var realiseret.

Vi troede, begrundelsen herfor skulle findes i, at industrien ofte forsegte sig
frem med en eller meget fa af hovedkatalysatorerne. Der var som oftest ikke nogen
serlig selektivitet eller malrettethed i valget af hejhastighedskatalysatorerne,
og man kendte som oftest ikke den fulde virkning af katalysatorerne. Det var
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eksempelvis ikke sikkert i alle PU-situationer, at modularisering er en effektiv
hojhastighedskatalysator.

Det var karakteristisk, at hastigheden, hvormed PU foregik, varierede mellem
forskellige industrivirksomheder og brancher. Det var ligeledes interessant at
iagttage, at der var en meget stor forskel i PU-hastigheden, set i relation til de
enkelte faser i PU modellen. Vi kunne saledes se, at nogle PU-forlgb var karakte-
riseret ved en hoj hastighed i idefasen, og en meget langsom hastighed i koncept-
fasen. Det modsatte var tilfeeldet i andre PU-situationer.

Forklaringen til ovenstiende, mente vi at kunne finde i de enkelte PU-forlebs
forskellige karakter, samt de forskellige krav i faserne til omkostninger, perfor-
mance og tid/hastighed. Vores empiri viste, at en PU-situation stillede vaesentlige
hojere krav til hastiched end andre. Dette kunne vare initieret af virksomhe-
dens ledelse, kunderne, produktets livscyklus og/eller konkurrencesituationen.
Derudover kunne man se, at kravet til PU-hastighed i de enkelte faser er meget
forskellig, fra virksomhed til virksomhed.

4.1 Hgj hastighed - fordel eller ulempe?

Igennem PUIN-processen havde si vi mange eksempler pa fordelene ved at
kunne produktudvikle under hoj hastighed. Disse fordele kunne bade vaere af
virksomheds-, produkt-, kunde- samt konkurrencemassige arsager. Der var dog
ogsa flere eksempler, hvor det viste sig at veere en ulempe at produktudvikle for
hurtigt, og hvor virksomheden ligefrem oplevede "first mover disadvantage”.

Vores droftelser pegede pa, at det kunne vaere en fordel at produktudvikle
"langsomt” eller at forleenge PU-forlebet, saledes at virksomhed, produkt, kun-
der og konkurrencemiljeet, kunne n4 at tilpasse sig det nye produkt. Dette talte
imod de seneste rs trend, der havde fokuseret meget pa at ege hastigcheden i PU.

Det var efter vores mening helt afgarende, at industriens PU-ledelse blev bedre
til at "leese”, hvornar der var behov for at tilstreebe en heoj hastiched i PU, og
hvornar det var optimalt ud fra en erhvervsakonomisk betragtning. Man si ofte
denne evne forbundet med en erfaren PU-ledelse, men dette behevede ikke at
vare tilfeeldet. PUIN-processen havde vist, at denne evne kunne genfindes selv
hos de mindre erfarne ledere.

Det var afgorende for os at se, at ledelsen af et konkret PU-forleb kunne laese,
hvilken PU-proces vedkommende stod overfor. Denne evne gjorde PU-ledelsen i
stand til at eve indflydelse pa forlobet, med hensyn til hastigheden. Dette kunne
ske ved at vaelge den optimale sammensaetning af PU-model, aktorer samt pro-
cessens hovedkatalysator.
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4.2 Tid og hastighed set i lyset af en proces

Langt de fleste PU-undersogelser talte om tiden fra idéen skabtes, til produktet
Blev introduceret pa markedet. Denne tidsopfattelse, set i relation til PU, synes
imidlertid at vaere mindre relevant og mindre interessant, set i lyset af, at ca.
85% af virksomhedernes PU-aktiviteter var trinvise, og at de for en stor dels ved-
kommende kunne foregik "on the market”. Herved ophaevedes tidsbegreberne
for, under og efter, og PU bliver en proces uden start og afslutning. Tiden blev
hermed ikke si interessant, men derimod hastigheden, hvormed industrien kon-
tinuerligt kunne introducere nye mindre PU-tiltag for at mede markedets krav.
Meget talte for, at det var nedvendigt at se pa tids- og hastighedsbegrebet i PU,
pd andre mader end hidtil. Det var ikke alene et sporgsmal, om at bringe de nye
produkter hurtigt frem fra idé til markedsintroduktion, men i ligesa hej grad et
sporgsmil om at bringe trinvise PU-tiltag hurtigt frem til markedet, kontinuert i
takt med markedets behov for tilrettede produkter.

5. Markedet og teknologi

Markedets behov og teknologiens muligheder har til alle tider udfordret hin-
anden i PU. PUIN-processen viste os, at det primart var pa teknologisiden, at
vitksomhederne oplevede de radikale PU-muligheder og krav. Virksomhederne
oplevede i disse ar en stadig stigende integration og sammensmeltning af tekno-
logier, som gav nye muligheder og nye udfordringer. Dette var imidlertid ikke
ensbetydende med, at virksomhederne burde forfelge enhver teknologisk mulig-
hed, der viste sig. Flere cases i PUIN-forlebet viste, at det var vaerd at vente til,
at teknologi og marked var i optimal sammenspil, eller vente til en teknologi var
"stabil nok” til at kunne implementeres og udnyttes i forhold til markedet. Flere
produkter blev introduceret til markedet indeholdende teknologiske faciliteter,
som kunderne reelt ikke behavede eller efterspurgte. Dette havde store folgevirk-
ninger pd omkostninger, performance af produktet og hastigheden, hvormed
produktet kunne udvikles. En vigtig retningssnor for PU var spergsmilet om,
hvilke kernebehov produktet kunne og skulle dakke, nu og i dens fremtidige
livscyklus.

Ovenstiende ansi vi burde vaere retningsgiver for opstillingen af produktets
grundarkitektur. Var produktets arkitektur bygget rigtig op, viste PUIN-
undersogelserne klart, at variantskabelse og modulariseringen kunne gores mere
effektivt. Virksomhederne matte indrette sig efter kundernes reelle behov, og til-
passe PUaktiviteten herefter. Resultatet af dette, viste sig at vaere opnaelse af store
markedsandele pa rekordtid, og seerdeles fordelagtige konkurrencesituationer.
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6. Produktudviklingsledelse

Lederstilen i netvaerket var meget forskellig fra samarbejde til samarbejde, men
der var en abenlys top-down styring i danske virksomheder med fokus pa kort-
sigtet PU-management. Det var i den forbindelse vaerd at bemaerke, at virksom-
hedens topledelse selv valgte PU-ledelsen, og det som oftest var topledelsen selv,
der blev indsat som ledelse af PU-aktiviteterne. Dette antydede, at topledelsen
s4 opgaven som varende central og vigtig for virksomheden. PUIN-processen
indikerede, at industrien sogte at opné en hojere hastighed i PU-processen ved
at veelge den autoritaere ledelsesstil, iszr i den sidste del af forlgbet.

PUIN-processen viste ogsd nedvendigheden af, at virksomhederne fokuserede
mere pad PU-leadership (PUL) end PU-management. Ledelsen var i 2003 meget
koncentreret om management i processen, og dette fratog ledelsen tid og ressour-
cer, til at fokusere pa den strategiske ledelse af virksomhedens PU.

7. Laring, tankeverden og fleksibilitet i
PU

PUIN-diskussionerne pegede pa, at et mere fleksibelt valg og udferelse af ledel-
sen i den enkelte virksomheds PU, ville kunne oge hastigheden, samtidig med,
at man kunne forgge virksomhedens muligheder for at deltage i den stadig vok-
sende netverksbaserede PU.

Modelmassigt er det tidligere naevnt, at der var et meget ensidigt valg af stage
gate modeller. En storre fleksibilitet i valg af PU-modeller, syntes nedvendig for
at bryde greenserne for PU-hastighed.

Tidligere involvering af funktioner, der ikke traditionelt deltog i PU, syntes
ligeledes at vaere central. PUIN-gruppen pegede derfor pa, at mange funktio-
ner (HRM, okonomiafdelingen, designfunktionen) dengang var inaktive, eller
blev inddraget for sent i forhold til virksomhedens PU-aktiviteter. Dette havde
merkbar negativ indflydelse pa mulighederne for at totaloptimere performance,
omkostninger og hastighed i virksomhedens PU.

8. Kompetenceudvikling og laering i
industriens PU

Kompetenceudvikling i produktudviklingen forudsia PUIN gruppen ville vare
central for industrien fremadrettet, for at kunne udnytte de muligheder, der ville
ligge lige for i vitksomhedernes PU verden. Kompetenceudvikling hanger tat
sammen med uddannelse og lzering. Ligesom virksomhedens PU ma planlaegges
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strategisk, var det ligesd vigtigt, at virksomhedens produktudviklingslaring blev
planlagt strategisk. Hidtil havde resultaterne vaeret begraenset, og erfaringerne
smi, bade i industrien og i forskningsmiljeet. PUIN-diskussionerne viste, at
industriens vanskeligheder hang sammen med at kunne registrere og overfore
leering fra et PU-projekt til et andet. Dette ville vaere et hovedindsatsomrade i
den fremtidige forskning om PU for PU gruppen.

9. Kortsigtede og langsigtede
succeskriterier

PUIN-processen tog udgangspunkt i en fokusering pa de kortsigtede suc-
ceskriterier for netvaerksbaseret PU. Disse blev defineret som mindst mulige
omkostninger, bedste performance og mindst mulige tid, til at gennemfore en
proces.

Meget tidligt i forlebet blev det dog klart, at de kortsigtede succeskriterier
netop ville fore til meget kortsigtede gevinster for industrien, som ikke ville give
industrien vedvarende konkurrencefordele i det globale marked.

Fokus blev derfor rettet mod andre langsigtede succeskriterier, sdisom Continuos
Innovation, Continuos Improvement og leering. PUIN-gruppen kunne dog kon-
statere, at disse sjeeldent var i fokus i 2003. Dette kunne vaere en af hovedarsagerne
til vanskeligheder med at opna de rigtige omkostninger, den rigtige performance
og den rigtige hastighed.

10. Alternativ rammemodel

Det var vores opfattelse i 2003, at PUIN-processen ville fa som konsekvens, at
det centrale mal for fremtidigt arbejde med PU, ville blive et konceptskift mod at
forholde sig til brugeren af et produkt, i stedet for til selve produktet. Dette ville
betyde en leeringsproces, hvor fokus rettet mod en forstielse af nodvendigheden
af, at enhver PU-proces ma tage afsxet i brugerens verden. Denne tilgang til PU
ville give aktarerne en fornemmelse af, hvad der rorte sig blandt de mennesker,
der til sidst skulle anvende produktet. Man fik saledes i starten af PU-processen
et billede af slutbrugerens behov og nyttepraeferencer.

Det er et ufravigeligt krav til fremtidens aktorer i PU-processen, at de skaffer sig
kendskab til, hvordan kommende kunder eller brugere af produktet rent faktisk
kunne taenke sig at bruge det i deres hverdag. De centrale spergsmal ville siledes

blive:
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e Hvorfor vil de bruge det?
e Hvordan vil de bruge det!
* Hvilke oplevelser forbinder de med at bruge det?

Den store udfordring for PU i 2003 og fremadrettet, ville bliv saledes at skaffe
sig adgang til brugernes verden. Det var ikke tilstreekkeligt, at man provede at
forestille sig, hvad brugeren kunne have behov for. PU-processen mitte bygges
op omkring et samarbejde med brugeren, siledes at man kunne fi den nedven-
dige viden til udviklingsprocessen. Det vil sige, hvad det var, der skal til, hvad
det var, der var vigtigt, og hvordan det oplevedes, nir man var i en situation,
hvor produktet blev anvendt.

Skulle man arbejde med den nye PU-model mitte man overveje, hvordan man
skabte en kultur i organisationen, hvor en del af udviklingsarbejdet handlede
om at skaffe sig fornemmelser for det produkt, der skulle udvikles, i stedet for
alene at diskutere specifikationer. PUIN gruppen forudsa derfor at det blev af stor
betydning, at man kunne finde frem til samarbejdsmodeller, siledes at man blev
i stand til at finde ud af, hvad det var, som PU-aktorerne skulle leegge vaegt pa, i
forbindelse med udviklingen af det nye produkt. Det helt centrale forudsd PUIN
gruppen ville derfor blive:

e Hvordan kunne vi involvere brugerne aktivt i selve udviklingsarbejdet?

Nar man i fellesskab med brugerne havde fundet ind til, hvad det var, der var
afgerende i forbindelse med anvendelsen af det nye produkt, der skulle udvikles,
kunne man pa en kvalificeret made forholde sig til PU-processen, hvor brugen af
produktet var i centrum, i form af den nytte, som de tilknyttede egenskaber tilbad.

Disse synspunkter fik naturligvis, sammen med den ovrige empiri fra PUIN
processen, konsekvenser for vores initierende analysemodel for PU i kapitel 2.
Den reviderede model er gengivet i figur 10.3
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FIGUR 10.3 REVIDERET PU-RAMMEMODEL
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Den sorte kerne i modellen illustrerer totalproduktbegrebet, som udvikler sig
fra produktkernen eller rettere produktets grundfunktion. Igennem PU tilfojes
nye features gennem processen til det faerdige produkt, der tilbydes kunden/
slutbrugeren. Den gra kegle illustrerer kunde/slutbrugerens behov og nytte-
vaerdi. Disse trekkes ind i virksomheden som trinvise PU-opgaver, hvor kun de
sidste faser i PU-processen involveres. Nogle af tilkendegivelserne omkring behov
og nyttevaerdi har en sidan karakter, at de udger en radikal PU-opgave, og de
trekkes derfor op i de forste faser i PU-processen. Den enkelte virksomheds
ledelse har til opgave at fastleegge en strategi for PU, der kan hindtere de interne
og eksterne processer.

Modellen giver virksomhederne mulighed for at "presse” mere PU ned mod
markedet. Ved at lade mere PU foregd pa markedet, kan virksomhedens nuvz-
rende PU-organisation rationaliseres, siledes at fokus rettes mod eget effektivitet
i de radikale PU-opgaver. Herved kan industrien bade opna den rigtige hastighed
pa de trinvise og de radikale PU-opgaver.

Det var vores opfattelse, at PU i fremtiden matte tage udgangspunkt i oven-
naevnte model.

PU | NETVARK UNDER H@] HASTIGHED - “MUST” ELLER MULIGHED? 207



	Indhold
	Forord

	Hvorfor produktudviklingog hvorfor i netværk?
	Produktudvikling i netværk - en analyseramme
	Reflektioner overproduktudvikling påkonsumentmarkedet- ændring af produktudviklingsforløbethos Bang & Olufsen A/S
	Netværksbaseret produktudviklingi industrien
	Ledelse af netværksbaserethøjhastigheds PU
	Sourcing af kompetencer- Hvordan lykkes dette i udviklings- ogteknologitunge industrier?
	Produktudvikling i netværk- en kombination af forskellige“thought worlds”
	Empiriske data fraPUIN-processen
	PUIN-projektetsvidenskabelige forankring
	PU i netværk underhøj hastighed- “must” eller mulighed?



