Introduktion till Multiprojektledning och Puls

Multiprojektledning och Puls -
okad effektivitet med fokus pa kundvarde

Presentation av Parmatur

Parmatur startade 1998 och ar idag ledande inom multiprojektledning och puls.

Vi erbjuder inférande, stéd och utbildning. Arbetet baseras pa beprévade metoder samlade i Pulsguiden —var
egenutvecklade modell. Med inférandeprogram implementerar vi Pulsguidens arbetssatt hos vara kunder.

Vi har gett ut tre bécker som ger férdjupad lasning. Bockerna beskriver dels vilka egenskaper och mekanismer som
kdnnetecknar multiprojektorganisation, dels beskrivs grundlaggande principer och metoder.

UllaSebestyén—" Dynami k p& osakerhetens arena: visuel/l mul tip
produktutveckling”. En bok for ver ks aaghnagatiohdprinadperfomgen s
okad effektivitet och produktivitet inom produktutveckling.
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Ulla Sebestyén —”"Multiprojektledning: skapa pul s i pr oduk t Enhbokférchefenisomgr med | e
involverade i produktutveckling; fran marknadsanalys till lansering.

Ulla Sebestyén—" Sy nl i g h et .Eobokfor Svackiesepah préjektledare i foretag som utvecklar produkter.

Parmatur utvecklar mekanismer och metoder for multiprojektledning och puls som vi séljer i form av
Inférandeprogram till foretag som vill 6ka utvaxlingen fran sin produktutveckling.

Vad dr multiprojektledning?
Multiprojektledning kannetecknas av:

I Korta ledtider och hogt genomflode.

T Kundfokus i betydelsen att utveckla produkter som skapar ett signifikant varde for kunden som kan saljas
med god I6nsamhet.

1 Undvikaslése r i genom att jamna ut arbetsbel as(franlean)gen och
som auktoriserar att arbete far starta.

9 Arbetei ett natverk av sjdlvorganiserande team som ger minskad komplexitet och snabba beslut.

I Visuellt arbetssatt for att samordna beslutsfattandet.

Klassiska projekt och projektmodeller stammar fran amerikanska militdrprojekt pa 50-talet. Dar ser man projekt som
autonoma enheter.

Multiprojekt har sin vagga pa Toyota dar man tillsatte sin forsta projektledare pa 50-talet. | bérjan av 90-talet gjordes
en omfattande omorganisation for att starka samordningen och samplaneringen mellan projekten. Man inférde en
multiprojektorganisation. Denna kompletterades snart med pulsmoten, som uppfanns i samband med det
tidspressade Prius projektet. Arbetssattet spred sig snabbt till Scania dar Parmatur vid den tiden var engagerade.
Parmatur har sedan 2001 utvecklat Pulsguiden tillsammans med vara kunder.

Multiprojektledning 7z att samordna projekt (resurs, teknik och marknad)

Multiprojekt —att i en organisation driva flera projekt samtidigt som paverkar varandra m a p resurser, teknik och
kundunderlag. Multiprojektledning och puls innebéar att med korta ledtider och hogt genomfléde av resultat
tillfredsstalla nuvarande och framtida kunders behov av nya och modifierade produkter samt uppfylla foretagets
strategiska mal.

Vad innebdr lean inom produktutveckling?

Metoder fran Lean manufacturing gar inte enkelt att lyfta 6ver till produktutveckling. | produktion féradlas ravara till
fardig produkt. Det &r en relativt synlig process.

Produktutveckling daremot innebar att identifiera behov och problem, vinna ny kunskap varmed man kan ta beslut
som minskar osdkerheten och stegvis |aser den fardiga konstruktionen. Produktutveckling ar ett iterativt och komplext
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arbete som ar svart att rita som processfléden. Det kan liknas vid en kreativ skapandeprocess, pa gréansen till kaotisk.
Nagot som ar nodvandigt for att uppna tillrackligt innovativa produkter.

Vilka problem vill man losa och vilka effekter vill man uppna?
Vanliga problem i en utvecklingsorganisation:

Organisationen och personalen ar 6verbelastade av arbete. Individerna arbetar med manga projekt samtidigt vilket
gor resursplaneringen komplex. Personalen splittras pa manga olika arbetsuppgifter vilket gér att man inte har tid att
arbeta med framatriktade projekt. Projekten tar for lang tid och de blir ofta férsenade mot plan. Férseningar
fortplantas mellan projekten eftersom samma resurser ar involverad i alla projekt. Detta leder till att man har svart att
fa ut produkterna pa marknaden nar efterfragan och I6nsamheten ar som stérst. Samtidigt andras férutsattningar och
krav hela tiden.

Komplexiteten dr hog i en utvecklingsorganisation vilket gér att kommunikationen inom organisationen gar langsamt
och ibland ocksa blir felaktig. Resultatet blir att det tar mycket lang tid att fatta beslut. Den svaga kommunikationen
gor ocksa att foretagets strategier enbart ar kianda av en liten grupp méanniskor. Den stora gruppen utvecklare som ska
realisera planerna har liten eller ingen kdnnedom om dem. Samordningen mellan projekten dr dessutom svag. Detta
leder till att projekten levererar fel resultat. Den produkt som kommer ut fran projekten ar inte den som ledningen,
marknadsavdelningen eller kunderna egentligen ville ha. Samtidigt laggs stora resurser pa korta uppdrag, vars
I6nsamhet for foretaget ar lag eller obefintlig.

Produkterna man har pa marknaden har dalig [6nsamhet. Lonsamheten paverkas av tillverkningskostnad, pris pa
produkten, volym och kvalitetsbrister. Forutsattningarna for |l6nsamhet grundlaggs under utveckling av produkten.

Med multiprojektledning och puls vill man na radikalt kortare utvecklingstider. Man vill ocksa fa en transparens sa att
man kan se och styra det arbete som pagar samtidigt som detta arbete &r innovativt.

Pulsguiden®

Pulsguiden ar Parmaturs koncept, med organisationsmodell och metoder, for att omforma organisationen i syfte att
Oka effektivt och produktivitet. Pulsguiden anvénds idag av en rad sma, medelstora och stora foretag.

De forutsattningar och problemen som man stalls infor i produktutveckling maste vavas in i en fungerande
multiprojektledningsmodell. | Pulsguiden arbetar man med:

Kanban mekanismer —Kanban system ger en dragande styrning som goér att organisationen inte 6verbelastas
samtidigt som man arbetar mot behov. Med Kanban styr man mangden pagaende arbete och har en inbyggd
Ovre grans sa att mer arbete an sa inte kan adderas utan maste koa.

9 Balanserat strategiarbete — Langsiktiga produktutvecklingsplaner arbetas fram bade botten upp och topp ner.
Man kombinerar formagan att arbeta uthalligt i stravan mot 6vergripande mal med flexibilitet att agera pa
nya mojligheter eller problem.

9 Pulskluster —Delegerat, uppdelat och samordnat beslutsfattande vilket ger minskad komplexitet. Pulsklustret
ar uppbyggt av team sammansatta med de kompetenser som behovs for att 16sa uppgifterna.
Teamdeltagarna samspelar och stravar efter att ta sig framat tillsammans medan de passar information,
resultat och beslut fram och tillbaka mellan varandra i det egna teamet och med andra team.

I Tempo i beslutsfattande — Beslut tas pa olika arenor, ofta i form av pulsmoéten. Pulsmoéten halls ofta och
information visualiseras i pulsrummet. Pulsmoten ar beslutsméten som ar organiserade i pulsklustret.
Beslutsunderlagen ar visualiserade. Motesdeltagarna beslutar sjdlva om vilka drenden som ska behandlas
utifran aktuella behov samt bestammer angreppssatt darefter.

Pulsguiden anvands av Parmatur i samband med ett Inférandeprogram, dar multiprojektledning och puls infors pa
cirka 3 manader i hela verksamheten.
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Hur implementeras multiprojektledning och puls i
produktutvecklingsprocessen?

Steg for steg z hur gar vi tillviga?

Utbildning

Alla berorda maste utbildas i principer och metoder som ska anvandas for att uppna férvantat resultat. Alla féretag
har sin sarart och principer och metoder maste anpassas efter dessa. Det kan enbart ledning, chefer och medarbetare
i den berdrda verksamheten gora.

Skapa en ny organisation

Att anvanda arenor som nav, istallet for chefer, for att processa beslut och information kan hdja verksamhetens
beslut kapacitet dramatiskt. Darigenom O6kar man ocks
produktiviteten (" fdOr mag abDettakriver engtdrre forindringatdes aker p
organisationsprinciper man anvander —och foljaktligen ocksa utformningen av organisationen.

a effe
a ratt

Pulsrum

Det behovs ett stort rum dar man kan samordna besluten och visualisera vad som hander. Har ska det finnas
pulstavlor med visuell information. Pulsrummet utrustas med whiteboardtavlor langs med vdggarna, minimum 15
meter. Pulsrummet ar vanligen frén 80 m” och uppat. Ta bort stolar och bord. Still in ndgot stabord. Rigga dator och
OH-kanon samt gdrna en skrivare.

Vilka pulstavlor behovs? Varje projekt behdver en tavla var. Uppdragshanteringen behdver en tavla liksom
resurshanteringen. Produktteamet behover ofta tva tavlor for att fa plats medan portfoljteamet klarar sig med en
tavla. Varje tavla bor vara 1.50 m bred for att man ska kunna hanga upp tre stycken A3 papper bredvid varandra. Bra
om hojden ar ungefar 1.80 m pa tavlorna.

Information som presentera pa tavlorna maste vara visuell. Det racker inte med att hangas upp statusrapporter. Med
visuell information avses att den dr emergent (se boken Dynamik pa osédkerhetens arefia férklaring av en emergent
process).

Pulsmoéten

Nar alla utbildade, den nya organisationen ar pa plats och pulsrum (och andra arenor) ar klara kan man kéra igang
med pulsmotena. Man har ofta pulsmoten varje dag, 10-15 minuter, for att fa tillrackligt hog kapacitet att processa
beslut och information.

| Parmaturs Pulsguiden anvdnda bland annat féljande pulsmoten.

Projektpuls— dagligen (varje projekt har sitt méte). Projektteam tillsammans med projektledaren.
Programpuls-veckovis samordning av alla projekt. Man lyfter fram problem som projekten inte kan hantera sjalva.
Projektledarna tillsammans med programchef(erna).

Uppdragspuls-daglig samordning av uppdragen. Uppdragsresurser tillsammans med uppdragsledaren.
Resurspuls-veckovis samordning av resurser. Man hanterar aktuella resurskonflikter. Leds av utsedd
resurspulsledare. Deltar gér alla resurschefer samt programchef, uppdragsledare och eventuellt ocksa projektledarna.
Produktpuls—veckovis eller oftare. Man samordnar arbetet i produktteamet.

Portfoljpuls— veckovis. Verksamhetsledningen startar nya projekt, foljer upp pagaende projekt samt stinger fardiga
projekt.

Resurshantering

Det giller att ha lagom manga projekt pa géng for att inte dverbelasta organisationen. Overbelastning skapar ryckig
arbetsbelastning och sloserier. Sammanstall alla pagaende projekt och se till att belastningen stimmer mot
kapaciteten. Prioritera projekten fér att kunna agera pa resurskonflikter. Varje projekt behdver en unik prioritet som
satts av verksamhetsledningen (portféljteamet).
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Projekten maste vara
och tjocka”. Resur sal
dessutom kortare ledtider.

— T

| anerade f 0
okeringen f

Visualisera aktuell resursallokeringen pa en resurspulstavla, vem jobbar med vad just nu? Har bygger man in en
Kanban mekanism sa att individer inte kan involveras i for manga projekt eller uppdrag samtidigt. Pa resurstavlan
signalerar man akuta resurskrockar som hanteras pa resurspulsmotet.

Resursplanerna som nasta steg ocksa framat, t ex i Excel, for att férutse resursbrist och se nar nasta projekt kan starta.

Uppdragshantering

Uppdrag &r drenden som ar for sma for att bli projekt. A andra sidan kan de vara manga och da ta en stor del av alla
resurser. Uppdrag kan t ex vara support till produktion och kunder, kundférfragningar, mindre anpassningar av
befintliga produkter, korrigeringar och rattningar, support till sdljare osv.

Uppdragen maste sallas och prioriteras. For att kunna gora det behovs det definierade kanaler dar uppdragen kommer
in och dar de kan sammanstallas. Utse en uppdragsledare som kan prioritera, halla uppdragspulsmoten och se till att
antalet 6ppna uppdrag stammer med resurstillgangen.

Kanalisera energin

Produktutvecklingsinsatserna maste vara samordnade och tillrackligt koncentrerade for att fa bra genomslag. Skapa
ett balanserat strategiarbete med bade langsiktighet och flexibilitet. Vilka kunder och marknader ar viktiga att satsa
produktutveckling pa? Vilka projekt maste da starta? | vilken ordning och varfér? Hur ska teknik och komponenter
ateranvandas?

Produktteamet ansvarar for de langsiktiga produktutvecklingsplanerna. De ska utveckla produkterna kommersiellt och
tekniskt.

Portféljteamet kommer sedan att starta nagra av de projekt som produktteamet foreslar. Portfoljteamet prioriterar
ocksa pagaende projekt inbordes. Portfoljteamet granskar regelbundet produktteamets resultat. Diskussionerna
mellan produktteam och portféljteam samordnar gruppernas strategier (botten upp och topp ner).

Hur far vi med hela organisationen pa taget 7 visa pa fordelarna och konkreta vinster

Vid implementering av multiprojektledning och puls sa ar féljande viktigt:

Lang forankring —engagera alla via diskussioner, studiebesok, kurser, foredrag, bocker, test av pulstavlior och
pulsmoten. Lat forankringen ta atminstone 1 ar.

Rimlig avgransning om organisationen ar stor — hitta en lamplig del att borja med. Infor hela arbetssattet (hela
pulsklustret) i en tillrdckligt stor grupp for att resten av organisationen ska folja efter.

Snabbt inférande — 3 manader. Omstallningen blir jobbig, lika bra att fa det gjort. Hastighet skapar ocksa tillracklig
energi for att faktiskt astadkomma férandring. Alla blir tvungna att dndra sig samtidigt. Ta hjalp utifran.

Involvera alla — VD, utvecklare, personal som involveras i projekt (produktutveckling, produktion, marknad, inkop,
service osv.), chefer (R&D, produktion, marknad, inkdp, service osv.) kommer alla att bli involverade i det nya
arbetssattet. Se darfor till att de ocksa deltar i inférandet.

Anpassning — utveckla egna rutiner. Lt de personer som ska arbeta enligt en rutin utforma den. T ex bor
projektpulsrutinen utarbetas av personal som arbetar i projekt medan prioritering av projekt utarbetas av
portfoljteamet.

Less is more — enbart aterkommande situationer ar varda att beskriva som rutiner, t ex de olika pulsmétena, start av
projekt, godkdnnande av resultat.
Vad vinner de olika intressenterna?

Utvecklare —tydligare och roligare uppgifter. Far prestera och jobba i tvarfunktionella grupper vilket gor att de lar
fortare.

Utvecklingschefer och produktchefer —far svarare och mer utmanande uppgifter att forbereda projekt. Far jobba i
grupp vilket gor att de lar fortare.
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Foretagsledning —far mojlighet att ser vad som hander. Har koll pa utvecklingsprocessen. Kan paverka vad som gors
och vilka projekt som drivs.

Ovriga chefer —far kontroll pa de resurser som gar till R&D. Kanske saknas dessa?

Fallgropar 7 att gora det som ar litt eller det som ar nédvindigt?

For litet pulsrum. Man far inte plats med informationen och tvingas da ta bort information eller géra den finstilt. Man
far inte heller plats med deltagarna pa pulsmétena. Vanligt ocksa att ventilationen ar kraftigt underdimensionerad.
Sammantaget blir pulsrummet da inte en positiv sambandscentral och kommer inte att anvandas fullt ut.

Pilot inférande i liten skala pa ndgot enstaka projekt kommer inte att fungera. Den omgivande strukturen fran resten
av pulsklustret saknas. Pilot projekt kan ddaremot anvandas under férankringsfasen.

Alla deltar pa alla pulsméten. Man har inte lyckats gora en tydlig rollférdelning. Alla jobbar med allt, vilket ger daligt
fokus och lag utvaxling. Speciellt svart kan det vara att fokusera cheferna. Programchefer och produktchefer saknar da
tid till sitt viktiga arbete i produktteamet.

Overbelastning. Man har f6r manga projekt pa géng. Kanske fér att man inte vill stoppa projekt som nistan &r fardiga
eller for att man inte lyckas halla emot nya projekt att starta. Resultatet blir att det tar valdigt lang tid att fardigstalla
projekten.

Uppdragen stor. Man har inte fatt uppdragshanteringen att fungera. Man arbetar med manga saker utover projekten
och har inte lyckats frikoppla heltidsresurser till detta.

Man har inte fatt produktteamet att fungera. Samsyn saknas om vilka projekt som ska koras. Varje chef agerar efter
egen agenda.

Nya metoder i gammal struktur, ingenting har egentligen andrats. Besluten tas utanfér den struktur som skapats i
pulsklustret.

| 6vergangen till nytt arbetssatt ligger man kvar i det gamla. Projekt som nastan ar klara konverteras inte. Effekten blir
att de forblir ndstan klara valdigt lange.

Overdriven struktur med manga regler och rutiner. Flexibiliteten férsvinner ur pulsklustret. Man har skapat en ny
byréadkratisk "stage gate” model |l

Resurshantering

Samordna och fa ett helhetsgrepp pa resurserna
Vad gor folk egentligen?

Vilka personer finns det som kan jobba med produktutveckling? Lista dem och visualisera resultatet. Hur ar det med
andra avdelningar dn R&D? Om man &r 30 personer pa utvecklingsavdelningen involveras ofta mer an 30 personer till
fran produktion, marknad, inkdp osv., manga av dem pa deltid.

Heltidsresurser ar mer effektiva. Det ar ocksa enklare att planera heltidare. Med heltidsresurser kan man halla hogre
tempo i projekten vilket ger kortare ledtider. Hogt genomflode ar viktigare an full belaggning pa all personal. Forsok
halla full fart nar arbete pagar.

Leverantorer supportar manga projekt med samma sak. Risken med leverantdrerna ar att de inte finns dar nar de
behovs eftersom de jobbar med nagot annat. Leverantérsrollen fungerar anda ofta bra for t ex inképare som ar fa och
blir involverade i alla projekt.

Visualisera vem som jobbar med vad. Arrangera en resurspulstavla med resursmagneter.

Koppla resurser till projektteam, inte till projektet. Det ger kortare anslutning, hdgre tempo, battre fokus och
resurserna blir lediga tidigare. Sitt om majligt tillsammans och arbeta nar teamet &r aktivt. Det snabbar pa
kommunikationen.

En del avdelningar arbetar med andra uppgifter an produktutveckling, t ex produktion och inkdp. Fokusera personalen
genom att renodla arbetsuppgifterna i tiden (man gor en sak i taget) eller pa person (olika personer har olika
uppgifter, men kan cirkulera mellan uppgifterna éver tiden).
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Att identifiera och hantera flaskhalsar

Var finns permanenta resursbrister? Det kommer snart att synas pa resurspulstavlan i form av roda magneter eller
problemlappar. Vilka resurstyper hinner inte med och ar alltid 6verbelagda.

Hur 6kas kapaciteten i en flaskhals? Ta bort arbetsuppgifter som inte maste skétas av flaskhalsen och lagg dem nagon
annanstans. Jamna ut arbetsbelastning pa flaskhalsen, se till att man jobbar med en sak i taget, stada bort storningar,
se till att man far ratt material in och se till att det finns en buffert med inkommande drenden sa att flaskhalsen aldrig
maste vanta pa en leverans.

Ser man pa hela foretaget ligger flaskhalsen for produktutveckling ofta utanfér R&D avdelningen, t ex pa
produktionsteknik eller inkép. Man har da ett 6verskott av utvecklare pa R&D. Utnyttja detta till att driva langsiktig
teknikutveckling som inte involverar flaskhalsen.

Hur manga projekt klarar organisationen av att driva samtidigt 7 att belasta i féorhallande till kapacitet
Littles lag: Pagaende arbete (PIA) = Genomflode * Ledtid
Lat oss rakna ett exempel:

Arbetstid per persor 45 veckor * 40 h/v * 80% = 1440 h/ar

20 % av tiden kan inte planeras, den ar en buffert som sparas for akutindétsst,ta igen forseingar, till

utbildning, avdelningsmoten, egen tid o&tanerar man mot full belaggning (100 %) blir genomflodet mycket lagt.
Antag att antakt personersom arbetar med produktutvecklirdy ungefar 20 stycke(inklusive personal fran
produktion, inkdép, dokmentation osv.)

Antag att resurserna fordelas mellan projekt (70 %) och uppdrag (30 %).

Tillganglig tid till projekt 1440 h/ar * 20 personer * 70 % = 20 160 h/ar
Antag att normalprojekten omfattar ungefar 2000 arbetstimmar/projekt.
Pa ett ar har markapacitet att driva 2060/ 2000 = 10 projekt/ar

Driver man 10 projekt samtidigt blir ledtiden = 10/10 = 1 ar.
Driver man 5 projekt samtidigt blir ledtiden = 5/10 = % ar.

Satt den ledtid ni 6nskar. Rakna ut hur manga projekt ni da far kéra. Kontrollrdkna pagaende projekt sa att summan av
arbetstid stimmer med kapaciteten for 6nskad ledtid. Ar projekten stdrre &n normalt maste man ha firre projekt
pagdende samtidigt. En del av ledtiden kommer dock att vara bestamd av leveranstider och provningar. De kortas
alltsa inte av att man tillfér mer resurser. Ta hansyn till detta for att satta en realistisk ledtid ovan.

Vad ar troligen felaktiga antaganden i exemplet? Projektarbetstid och genomforandetid &r inte korrekt skattade. Ofta
har man en vana av att lagga in mycket luft i projektplanerna eftersom man inte far loss resurser. Lag andel
vardeskapande tid ger for hog projektbudget och fér lang genomférande. Speed ar ett matt pa hur komprimerad
projektplanen ar. Resultatet visar hur manga personer som enligt plan kommer att jobba heltid i projektet.

Speed = arbetstids totalt (h) / 32 (h/v) * kalendertid (v)

Exempel:
Projektet har planerat en genomférandetid fran start till klart pa 42 veckor. Den totala arbetstiden ar skattaboll 1
timmar. Speed = 1150/32*42 0,9

Resurser ar inte heller fullt utbytbara. Berdkningen ger en uppfattning om maximal kapacitet och tar inte hansyn till
flaskhalsar som begransar genomflodet ytterligare. Kapaciteten ligger alltsa lagre.

Hur hanteras akuta resurskonflikter?

Satt en unik prioritet pa alla pagaende projekt sa att hogst prioritet gar forst. Prioritet satts av portfoljteamet, dvs.
verksamhetens hogsta ledning. Prioriteringen anvénds av individer och chefer nar man far tva arbetsuppgifter
samtidigt pa sitt bord. Den ger forkorsratt till de hogst prioriterade projekten. Den anvands ocksa vid resurspulstavlian
for att flytta resurser och |6sa akuta resurskonflikter.

Med en langsiktig resursplanering kan man férutse problem. Man kan ocksa se nar resurser kommer att finnas lediga
for att starta nya projekt. Gor det inte for komplicerat. Anvand t ex ett Excel ark dar projekten &skar resurser utifran
sin plan och resurschefer godkanner. Med mycket heltidsresurser blir allokeringen ganska enkel.
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Vad krivs for att personalen ska kunna arbeta fokuserat och samordnat?

Man maste fa arbeta med en sak i taget. Allokera darfor i forsta hand heltidsresurser.

Arbeta sedan i team som haller pulsmoten dagligen i projekt och uppdrag. Dar astadkoms samordning inom teamet
och man kan hjalpa varandra néar det blir for mycket arbete for nagon.

Hall resurspulsmoten veckovis for att ta hand om resurskrockar. Lokalt kan arbetsplanering behévas varje dag, t ex pa
ett labb som far uppdrag fran projekten.

Delar av organisationen kan vara underbemannad. Det kan t ex gdlla produktion som saknar resurser for
produktutveckling. De utvecklingsresurser man har i produktion kan ocksa vara splittrade pa manga personer. Forsok
renodla arbetsuppgifterna och eventuellt ocksa cirkulera mellan personer over tid for att sprida kunskap.

Chefer kan inte langre sticka at personalen arbetsuppgifter vid sidan av. Uppdragen gar via uppdragsledningen.
Arbetet i projekten styrs av projektpulsmétena. Daremot kommer det att finnas tid 6ver lite nu och da for det stora
flertalet resurser. De kan da sjalva plocka t ex linjeuppgifter som behéver goras.

Kan teamen sitta tillsammans under den period de arbetar tillsammans okar utvaxlingen ytterligare.

Fokus pa kunden 7 allt som goérs ska skapa virde for kunden

Hur gar man fran att vara teknikstyrd eller hindelsestyrd till att sdtta kunden i centrum?

Det &r latt att lyssna for mycket pa kunden. Man férsoker fixa allt som ndgon klagar pa. Anda blir kunderna aldrig
ndjda. Anledningen &r att ingen kund far sina behov tillfredsstéllda fullt ut. Det kravs att utvecklingsinsatserna
koncentreras och fokuseras pa ratt omraden. Vilka kunder ar egentligen Il6nsamma (nu och framdéver)? Vilka behov har
de? Vilka av dessa tillfredsstalls inte med vara produkter? Vilka forandringar ar pa gang? Vilka insatser maste vi alltsa
gobra i vara produkter?

For att kunna svara pa dessa fragor och dessutom na samstammighet maste man jobba i grupp. | produktteamet ingar
produktchefer som har kunskap om kunder, marknad och behov samt tekniska chefer som har kunskap om befintlig
och ny teknik samt processer.

Genom att jobba i ett permanent produktteam 6verbryggar man den annars ofta svaga kommunikation som finns
mellan utveckling, marknad och produktion.

Lonsamhetsaspekt 7 ar alla kunder och alla behov lika viktiga?

Produktteamets uppgift ar att vidareutveckla produkterna pa ett kommersiellt och tekniskt vettigt satt och samtidigt
beakta I6nsamheten. Det visar sig snabbt ndr man sammanstaller en produktportfolj att alla produkter inte ar
Ibnsamma och att alla kunder inte heller ar det. Man maste satsa sina utvecklingspengar dar man har bast
forutsattning att forranta dem. Samtidigt maste man ta hansyn till riskspridning eftersom forutsattningarna hela tiden
andras.

Den forsta uppgiften for produktteamet ar att sammanstalla data om sina befintliga produkter (marginal, volym,
intakt, tillvaxt, marknadsandel). Sedan maste man komplettera med kunskap om sina kunder (behov, problem,
trender) och produkter (problem, majligheter, nya tekniker). En sammantagen analys visar sedan var
produktutvecklingsinsatserna bor goras.

Hur samordnas produktutveckling mellan olika affirsomraden och teknikomraden?

Satt samman ett produktteam bestaende av produktchefer, programchefer, uppdragsledare och komplettera med
andra tekniska chefer fran t ex ink6p, produktionsteknik och logistik. Lat dem ta fram strategiska planer tillsammans.
Dessa planer ska bilda de underlag som behdvs for att initiera nya projekt.

Produktcheferna har tidigare arbetat fram dessa planer och férankrat dem pa marknadsavdelningen. Tyvarr har de da
inte arbetat tillsammans med utveckling och produktion vilket har gjort att planerna da har saknat forankring. Via
produktpulsmoéten varje vecka eller oftare samordnas arbetet kontinuerligt i gruppen. Med fasta workshoptider
dessemellan utarbetas gemensamma beslutsunderlag och en samsyn skapas om den inriktning som ska galla for
foretagets produktutveckling.

Vilket forarbete krivs innan ett projekt kan starta?

Sammanstalld information omvandlas under en serie gemensamma workshopar till kunskap om marknad, kunder,
konkurrenter, lagar, teknik samt vilka problem och majligheter detta ger. Resultatet blir en plan dar man fokuserar pa
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omraden dar man har bast forutsattningar att lyckas. Riskspridning ger en balans mellan befintliga kunder och tekniker
som man beharskar kontra nya marknader och banbrytande produkter.

Programchefen ska dgna storre delen av sin tid at beslutsstdd till rullande projekt, men ska samtidigt vara djupt
involverad i framtidsplanerna. Det finns en risk for att hela produktteamet blir for operativt, att man dgnar for mycket
tid till att hjalpa pagdende projekt. For att undvika det maste man plocka bort méjligheten att géra enkla saker, sa
som akut problemldsning. Produktchefer och programchefer bor av den anledningen inte ha personalansvar.

Disruptiva tekniker kan inte tas fram i en befintlig organisation med ansvar fér produktunderhall. Man kan inte
forvanta sig att produktteamet ska kunna lyfta sig utanfor sin box. Ansvaret for att uppmarksamma omstértande
forandringar ligger istallet pa foretagsledningen. Deras enda méjlighet att driva disruptiv utveckling ar att frikoppla
resurser och lagga dem i en egen organisation.

Kortsiktig produktvard i kombination med langsiktiga utvecklingsprojekt

Tillfredsstilla badde nuvarande och framtida kunders behov.

Nuvarande produkter och befintliga kunder kommer att generera arbete i form av rattningar, anpassningar och
mindre forbattringar. Input till andringarna kommer bl. a. fran kunder, saljare och produktion. Arbete med befintliga
produkter kommer att stjala resurser fran mer langsiktig produktutveckling. En del av produktvardsarbetet ar viktigt
och nédvandigt. Utan styrning ar det dock tveksamt om det arbete som gors ar Ionsamt. Vilka kundkrav ska vi lyssna
pa, vilka rattningar ska vi gora? Blir det nagra resurser kvar till plattformsutveckling, férutveckling och utprovande av
nya tekniker? Det behovs styrning av produktvarden, bade av vilka uppdrag som gors och hur mycket resurser som
totalt sett far avsattas till uppdrag. Ett satt att styra ar att separera hanteringen av produktvard fran projekten. Ett
annat satt ar att visualisera alla oplanerade storningar och rattningar som drabbar projekten.

Hur hanteras korta uppdrag sa att de inte stor projekten?

Det pagar ofta manga korta uppdrag parallellt med projekten. Typiska exempel ar reklamationer, produktvard,
support till séljare, produktionsstérningar, kvalitetsbrister, mindre anpassningar och rattningar. En eller ett par
personer involveras under nagra fa dagar. Dessa korta uppdrag kan bli manga och kommer da att paverka
arbetstakten i projekten negativt om de inte tas om hand pa ett bra satt. Korta uppdrag betraktas ofta som viktiga och
brattom. Ofta kan ett uppdrag starta var som helst i organisationen t ex via ett telefonsamtal fran en saljare. Man har
da ingen kontroll pa hur manga uppdrag som faktiskt pagar eller hur mycket av resurserna som gar at till uppdrag. En
effektiv uppdragshantering maste kunna:

e Salla bland uppdrag och ta bort sadana som inte ska goras.

e Prioritera vilka uppdrag som ska goras forst.

*  Resurssakra de uppdrag som ska goras och se till att resurserna inte dverbelastas.
e Arbeta utan att stéra de projekt som pagar.

e Halla ett hogt genomflode och korta ledtider.

¢ Kunna hantera akutsituationer.

For att organisera uppdragshanteringen maste man forst bestadmma vilka uppdrag som ska hanteras och vilket
storleksintervall som &r aktuellt. Ska man hantera bade mycket sma arenden och stora? Satt en enkel grans for vad
som betraktas som uppdrag, t ex 2 - 200 timmar.

Det behdvs en kanal in for att kunna prioritera och eventuellt avsla uppdrag.

Resurser maste ocksa avsattas till uppdragen. Mangden kan raknas som en andel av totalt tillgédngliga resurser.
Resurserna kan vara fasta, cirkulera in fran avslutade projekt eller vara en kombination av bada.

Belasta mot kapaciteten vilket betyder att man har fa uppdrag 6ppna samtidigt och ser till att jobba med dessa for att
de sa snabbt som mojligt ska bli fardiga och man kan bérja med nasta.

For att hantera prioritering, belastning och uppdragspulsméten behovs en uppdragsledare. Det ska ocksa finnas en
uppdragspulstavla.

Projektledning
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Planering gors av de som ska gora jobbet 7 vad ska uppnas och hur ska det ga till.

Det viktigaste syftet med planering av ett projekt ar att projektdeltagarna ska fa en forstdelse for vad som ska uppnas
och hur det ska ga till. Planeringen maste darfor goras tillsammans av projektteamet vid en serie workshops. Planering
tar tid. En bra utford planering utfors sa att den blivande projektgruppen arbetar med planering ett par timmar varje
dag fokuserat i 2 till 3 veckor. Kort tid efter det att planeringen ar klar demonstreras resultat for Portfoljteamet som
antingen ger starttillstand och startdatum eller beslutar att inte starta. Tiden mellan fardig planering och projektstart
far inte vara for lang for da glommer projektgruppen bort vad de planerat och darmed vad de har lart sig. Dessutom
andras forutsattningarna for projektet nar tiden gar.

Malbilden syftar till att fastlagga vad projektet ska uppna, dels ur ett strategiskt perspektiv (vision), dels ur ett
kundperspektiv (effektmalen), dels ur projektets perspektiv (produktmalen). Visionen visar hur projektet passar in i
langsiktiga affarsmal och programplaner. Typiskt fér visionen ar att den visar riktning och skapar engagemang.
Effektmalen visar vilka varden ska uppnas for kunden (alternativt vilka varden som skapas for det egna foretaget i ett
verksamhetsprojekt). Typiskt for effektmalen ar att de inte gar att avgora forrén kunden har anvant produkten under
en period. Det ar produktteamets ansvar att definiera effektmalen och sedan se till att de uppnas. Produktmalen
anger vad projektet ska leverera for att astadkomma effektmalen. Ett produktmal maste vara avgorbart innan
projektet ar klart.

Synkroniseringsplanen byggs upp som en natverksplan med delresultat. Dar definieras team utifran lampliga grupper
av delresultat respektive 6verlamningspunkter mellan dessa team. Man bemannar teamen pa tva satt. For det forsta
med heltidsresurser. Fér andra med personer som maste kunna supporta flera projektteam samtidigt vilka &r
resultatleverantorer. Sa langt som majligt ska man anvanda resurser eftersom dessa ar enklare att planera s3 att de
inte 6verbelastas samtidigt som de finns tillgdngliga for projektet. Delresultat ar nagot som kommer att bli klart,
resultatet ska ga att verifiera. Delresultaten ska vara ungefar lika stora, 20 till 100 timmar. Antalet bor ligga mellan 25
till 100 stycken for att ge en lagom osdkerhet. Utifran synkroniseringsplanen kan man aska resurser.

| planeringen ingar ocksa budget och riskplan.

Alla planer hangs upp pa projektpulstavlan. Eftersom man har flera projektpulstavlor &r det bra om planerna utformas
pa liknande satt med samma mallar. Det gor det lattare att lasa flera projektpulstavior efter varandra.

Hur fordndras projektledarrollen?

Projektledaren har tekniskt ansvar for helheten. Eftersom projektledaren ofta ensam féljer projektet hela vagen fran
start till mal maste han/hon se till att resultatet kommer att hdnga ihop pa slutet.

De administrativa bordorna dr sma. Man haller pulsmoten, ser till att pulstavlan dr uppdaterad och ar med pa
programpulsméten.

Projektledaren stottar projektgruppen, speciellt under planeringen och starten av projektet, sa att den blir
sjalvgaende. Man far ofta ett stort engagemang i projektgruppen om den bestar av en majoritet resurser.

Q

Sedanldggerproj ekt |l edaren tid och kraft pa att vara projektet

produktion, inkdp och marknad som inte &r sa involverade i det dagliga projektarbetet. Projektledaren ar oljan ar
maskineriet, om saker hanger upp sig i projektet sa hjalper han/hon till att 16sa detta.

Arbeta i tillfilliga eller permanenta team 7z hur hanteras avstand och splittring pa flera olika uppgifter?
Permanenta team kan bli samspelta och mycket duktiga pa repetitiva uppgifter, men tyvarr ocksa lasta och inskrankta.

Tillfalliga team blir flexibla, anpassningsbara till nya uppgifter och kreativa men kraver mer tid for planering och
samordning eftersom de inledningsvis inte ar lika samspelta. Cirkulerar man personalen mellan olika tillfalliga team
kommer man att féra kunskap mellan teamen.

For repetitiva uppgifter sdsom produktvard och mindre modellutveckling fran befintlig plattform fungerar ofta
permanenta grupper bra. Ska man utveckla nytt behovs daremot kreativitet. Man satter da ihop ett team som inte har
arbetat tillsammans tidigare.

Att sitta tillsammans forenklar kommunikationen och snabbar upp arbetet. Forsok att utnyttja detta speciellt for svara
och hektiska skeden av projekt t ex nar design utarbetas eller under produktionssattning. Satt projektteamet
tillsammans i ett konferensrum med barbara datorer och manga whiteboardtavlor. Sitter teamet tillsammans behover
de ofta ha sin aktivitetsplanering hos sig och inte i pulsrummet. Behall dock den 6vergripande projektinformationen i
pulsrummet med regelbundna projektpulsméten.
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Kan man inte sitta tillsammans ar dagliga pulsmoéten metoden for att samordna teamets arbete. Finns det geografiska
avstand mellan team medlemmarna maste man férsoka dverbrygga detta med videolank. Det behdvs troligen
pulstavlor pa bada orterna. Satt upp kameror pa bada orterna och kér dagliga gemensamma pulsméten. Filma hellre
person dn pulstavlan. Planerna kan éverforas elektroniskt.

Pulstavlor och pulsméten 7 hur fir man det att fungera pa basta sétt?

Hur fungerar en pulstavla 7 vilken information ska finnas déar?

Mal och planer visar vad teamet har for uppgift och hur de tanker l6sa den.

Status ska synas i planerna och visar var man dr. Man markerar saker som &r fardiga med grént och arbete som pagar
med gult. Problem och férseningar flaggas med rott.

Aktivitetsfonster visar kbande aktiviteter, vilket arbete som pagar for tillfallet samt avslutade aktiviteter.
Aktivitetsfonstrets klar-ruta toms varje vecka, efter en definierad period eller nér ett delresultat ar klart.

Problem flaggas med notislappar och genererar nya aktiviteter. Problemen loggas.

Beslut skrivs ner direkt i en logg.

Olika typer av pulstavlor.
Pulsguiden bestar bl.a. av féljande sex pulsgrupper:

Projekten: Planerar och genomfor utvecklingsarbete i projekt med hégsta maojliga speed.

Produktteamet Ansvarar for att produkterna vidareutvecklas pa ett kommersiellt och tekniskt vettigt satt. Arbetar
fram langsiktiga produktutvecklingsplaner, forbereder projekt och ger beslutsstod at pagaende projekt.
Portféljteamet: Ser till att inte 6verbelasta organisationen. Viljer ut vilka projekt som ska startas, satter unik
projektprioritet och foljer organisationens nyckeltal sdsom ledtider, genomfléde och antal projekt i arbete.
Uppdragseamet: Hanterar alla korta dranden och uppdrag (t ex < 400 h). Prioriterar, eventuellt avslar, kdar och
genomfor korta darenden.

Resurgeamet: Allokerar resurser. Loser resurskonflikter. Forhindrar 6verbelastning och utjamnar arbetsbelaggningen
genom att styra individernas engagemang i projekt och uppdrag.

Metodteamet: Forbattrar arbetsséttet och utvecklar arbetsformerna beskrivna rutiner, metoder och mallar.

Forutom teamen behovs ocksa nagra viktiga befattningar och roller: utvecklingschef, marknadschef, produktchefer,
programchef (chief engineer), resurschefer, projektledare och uppdragsledare.

Pulsrummet som sambandscentral 7 genomlysning av allt arbete som sker i
produktutvecklingsprocessen.

Enklast ar koordination i en grupp dar man kan se vad andra gor och ddrmed vad som behéver goras. Bra beslut
forutsatter att A ser vilka beslut B tar. Pulsrummet blir hjartat och lungorna for produktutvecklingsprocessen.

Nodvindigheten av att kunna ta beslut ofta s att projekten inte kor fast z hur undviker man flaskhalsar i
beslutsfattandet?

Projekten ar vanligen ganska enkla att sammankalla varje dag, speciellt om man bemannat med manga
heltidsresurser.

Aven produkt- och portféljpulsmdten maste hallas varje vecka fér att inte besluten ska sinkas. Hur hanterar man de
resor som deltagarna i dessa grupper gor? Pulsmotena ar korta och pa fasta tider. Antalet drende som hanteras ar fa.
Det ar fullt maojligt att delta via telefon och dator.

For att kunna fatta snabba och frekventa beslut pa pulsmotena behoévs genomarbetade beslutsunderlag. Dessa
utarbetas ibland av enskilda personer, men ofta i grupp vid en workshop dar man har skapat samsyn och sammanvagt
kunskap fran deltagarna. Far man t ex ett problem i ett projekt beslutar man pa pulsmétet att kalla samman en
workshop som far i uppdrag att utarbeta forslag pa losning. Forslaget blir underlag for beslut pa nasta pulsmoéte.

Larande uppstar ndr man sammanfér manniskor som inte brukar traffas i ett sammanhang dar de inte brukar befinna
sig. Se darfor till att vaxla de personer som deltar vid olika workshops.

Vid en workshop kommer kunskap att 6verféras mellan deltagarna. Man kommer ocksa skapa ny kunskap nar
deltagarna kombinerar nya och gamla lardomar samtidigt som en del tyst kunskap verbaliseras.

10

© Parmatur HB 2010-2011



Introduktion till Multiprojektledning och Puls

Slutsatserna fran workshopen dokumenteras och ny kunskap kan da komma andra till del. N&r resultatet senare
anvands vid beslut pa ett pulsméte kombineras aterigen gammal och ny kunskap for att ta ett beslut.
Pulsmoéten med Klustrade beslut 7 samspel i multiprojektorganisationen.

Det finns inga fasta fléden i pulsklustret. Alla passningar ar tilldatna. Nagra ar dock vanligare an andra. Pulsklustret ar
en samling 16st kopplade och specialiserade pulsmoten som for beslutsunderlag, beslut och behov av beslut mellan
varandra. Pulsklustret kan ses som en spelplan dar grupperna har olika positioner eller roller. Det géller att ldsa spelet
och passa bollen.

Vilka effekter bor uppsta och vilka utmaningar stills vi infor?

Vilka positiva effekter bor vi kunna mata som nyckeltal?
Ledtid —hogre takt i projekten ger kortare ledtider.

TTM —kortare tid till marknad, fran idé till fardig produkt.
Genomflode —fler projekt klara per ar.

Medarbetartillfredsstallelse — ndjdare medarbetare néar strukturen blir tydligare, besluten snabbt kommunicerade
samtidigt som aterkopplingen starks och man far producera resultat som efterfragas.

Lonsamhet — battre utnyttjande av resurserna och mer l6nsamma produkter.

Vilka fordndringar blir n6dvandiga i organisationen?

Besluten tas pa pulsméten i pulsrummet av de som deltar i pulsgrupperna, vilket ersatter cheferna som nav i
natverksorganisationen.

Chefer har som uppgift att kanalisera energin (olika chefer har hér olika typer av uppgifter).

Resurscheferna har personalansvaret, dvs. de planerar, allokerar och l6ser resursproblem. Eventuellt kan man ocksa
se dem som specialister och ansvariga for kunskapsuppbyggnaden i sina kompetensgrupper.

Organisationen specialiseras efter beslutstyper (bl.a. verksamhetsledning, uppdrag, strategi, resurser/personal,
projekt, uppdrag) istallet for i funktioner (t.ex. mekanik, elektronik, mjukvara, produktionsteknik, inkop).

Befattningar och rollerna renodlas. T.ex. ar det ar viktigt att programchef och produktchefer inte samtidigt har
personalansvar.

Att komma igang, och komma i mal

Manga som kommer i kontakt med puls blir imponerade och vill komma igang sa snabbt som majligt. Var uppfattning
ar att det viktiga inte ar att komma igang, utan att man faktiskt kommer i mal. Och att komma i mal innebér att man
har en verksamhet som har implementerat nédvandiga egenskaper och mekanismer for multiprojektledning och puls i
hela sin verksamhet. Parmatur hjalper foretag med denna omstallning, dar sjdlva organisationsférandringen tar
ungefar tre intensiva och spdnnande manader. Men innan dess behover man genomféra olika forberedelser sa som
att lasa bocker, aka pa studiebesok hos olika foretag och starta en intern dialog.

Ett bra forsta steg ar att ldsa de bocker som vi gett ut. Sjalva konceptet beskrivs i boken Dynamik pa osakerhetens
arena. Principer och metoder for portfoljstyrning och strategiarbete finns i boken Multiprojektledning. Att arbeta i
projekt, och fungera som projektledare, beskrivs i Synlighet och Samspel.

Studiebesok och andra forberedelser

Kontakta Parmatur pa info@parmatur.com eller 08-532 54 007 for mer information.
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