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FORORD

Denna studie genomfordes som ett examensarbete omfattande 15 hogskolepodng av tva
studenter lasande Ekonomi och produktionsteknik pa Chalmers Tekniska Hogskola. Arbetet ar
gjort hos ett foretag som valt att vara anonyma som gar under namnet Optica i denna rapport.

Vi vill forst tacka Optica for att ha gett oss mojligheten till att skriva detta examensarbete hos
dem. Ett extra tack gar till sortiment- och marknadsansvarig pa foretaget som under arbetet gett
engagemang och vagledning genom hela studietiden. Vi vill dven tacka produktradgivarna,
produktansvariga samt produktutvecklarna pa foretaget som har stallt upp pa intervjuer och
tillfort viktig information till arbetet. Er medverkan har méjliggjort underlag for analys sa att
urvalsmetoden kunnat skraddarsys efter foretagets verksamhet.

Slutligen vill vi ocksa tacka var handledare och examinator Lars Trygg pa Chalmers Tekniska
Hogskola vars kompetens, engagemang och végledning har varit mycket hjalpsam och
motiverande under studien.



ORDLISTA

Go/Kill - Beslut om att ga vidare med produktkoncept eller att lagga ner det

Stage - Etapp innan Gate

Gate - Beslut om Go/Kill, Cooper (2017)

Screen — Tillfalle for utvardering och sallning av produktkoncept, Wheelwright & Clark (1992)

FORKORTNINGAR

NPV - Net Present Value

ECV - Expected Commercial Value
AHP - Analytical Hierarchy Process
R&D - Research and development

PPM - Product Portfolio Management
B2B - Business to business

B2C - Business to customer

OEM - Original Equipment Manufacturer



SAMMANFATTNING

Det finns tva grundlaggande satt for att uppna framgangsrik innovation, att utfora ratt projekt
och att gora de pa ratt satt. Inom produktinnovation sa ar val av ratt projekt det mest
problematiska momentet, dar en av utmaningarna till att vélja ratt ar att séga nej till projekt for
att prioritera resurser till mer framgangsrika koncept. De foretag som misslyckas och har for
manga produktkoncept i forhallande till resurstillgangar kannetecknas av forlangda projekt,
forsamrat genomférande, och forenklade drag och specificeringar hos produktkoncept.

Optica ar ett medicintekniskt produktionsforetag som utvecklar och tillverkar specialtillverkade
I6sningar for kunder med unika behov. Foretagets roll pa marknaden ses som att tillgodose
behoven fran kunderna som inte kan hitta hjalp ndgon annanstans, vilket har resulterat i att
foretaget har en bred produktportfélj i nulaget innehallande produkter med en oacceptabel
vinstmarginal. Optica &r i behov av en mer effektiv urvalsmetod som kan ge forutsattningar till
att en hogre andel framgangsrika produkter lanseras.

Syftet med studien &r att utveckla och anpassa en selekteringsmetod som utvérderar
produktidéer i konceptfasen av Optica produktutvecklingsprocess fran en strategisk, balanserad
och kommersiell synpunkt.

Studien har anvént en kvalitativ undersokningsansats for att besvara fragestallningarna. Den
kvalitativa undersokningsansatsen angreps abduktivt och bedrevs iterativt dar relevant litteratur
studerades som stod till analysen av empirin for att kunna skraddarsy en selekteringmetod
utefter Optica unika situation. Inhamtning av empiri utférdes genom intervjuer och
dokumentstudier hos Optica. For att sdkra det vetenskapliga vardet av undersokningsresultatet
har arbetet forhallit sig till de fyra kriterierna trovérdighet, Gverforbarhet, beroende och
objektivitet.

Resultatet av studien visar pa att det finns ett behov att justera en av delarna i den nuvarande
konceptfasen, implementera verktyg, samt strukturera informationsflddet. Justeringen syftar till
att ge produktradet en sallande funktion dar produktidéer som inte uppfyller foretagets
strategiska kriterier laggs ner sd att relevanta produktidéer kan hanteras effektivt av
produktansvarig infor konceptfasens sista go/kill-mote. Implementering av fyra verktyg
foreslas for att de tre dvergripande malen med projektportfoljshantering ska kunna behandlas
samt for att ge forutsattningar att valja ratt produkter. Till sist foreslas Optica anvanda
informationspaket mellan konceptfasens olika delar for att strukturera informationsflddet och
uppratthalla ett konsekvent arbetssétt.



ABSTRACT

There are two fundamental ways to achieve successful innovation, to choose the right projects
and to do the projects the right way. Choosing the right projects is the most problematic of the
two in product innovation where one of the challenges is to turn down projects so that resources
can be prioritized for more successful concepts. The companies that fail to have the right
number of projects in comparison to their resources are characterized by prolonged projects,
worsened executions, and simplified features and specifications for product concepts.

Optica is a medicine technical production company that develops and produces custom-made
solutions for customers with unique needs. The company's role in the market is to provide for
the customers that cannot fulfill their needs somewhere else, which has resulted in a broad
product portfolio with products that have an unacceptable profit margin. Optica needs to have
a more effective selection method that can provide conditions for launching a higher percentage
of successful products.

The aim of the study is to develop and adapt a selection method that evaluates product ideas in
the concept phase of Optica product development process from a strategic, balanced, and
commercial point of view.

The study has used a qualitative research approach to answer the research questions. The
qualitative research approach was done abductively and iterative where relevant literature was
studied to support the analysis of the empirical data so that the selection method could be
tailored to Opticas unique situation. Retrieval of empirical data was done through interviews
and document studies at Optica. To secure the scientific value of the research result, the work
has been done with four criteria in mind; credibility, transferability, dependability, and
objectivity.

The result from the study shows that there is a need to adjust parts of the current concept phase,
implement tools, and structure the information flow. The adjustment aims to give the product
council a screening function where product ideas that do not fulfill the company's strategic
criteria are turned down so that relevant ideas can be effectively handled by the project manager
before the final screening of the concept phase. Implementation of four tools is suggested so
that the three parts of the project portfolio management goals can be handled and to give
conditions for choosing the right products. The last suggestion is for Optica to use information
packages between the concept phase’s different parts to structure the information flow and to
keep a consistent work procedure.
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1. INLEDNING

| detta kapitel introduceras bakgrund, syfte och avgransningar for rapporten. I slutet av kapitlet
beskrivs fragestéllningarna som denna rapport ska &mna att besvara.

1.1 Teoretisk bakgrund

Cooper (2017) beskriver investering i ratt projekt som det mest problematiska momentet inom
produktinnovation. Endast en av sju produktkoncept som utvecklas blir kommersiella vinnare,
vilket stéller hoga krav pa att investera i ratt projekt for att maximera produktivitet av de
resurser som investeras i utveckling. En av utmaningarna med selektering av utvecklingsprojekt
ar att kunna séga nej till vissa projekt for att kunna prioritera framgangsrika projekt dit resurser
fordelaktigt bor fordelas. Ett foretag som bedriver utveckling av for manga produktkoncept i
forhallande till resurstillgangar kannetecknas av forlangda projekt, forsamrat genomférande
och férenklade drag och specificeringar hos produktkoncept.

Det finns tva grundlaggande séatt for att uppna framgangsrik innovation (Cooper, 2017).

Att gora projekten pa ratt satt och att gora ratt projekt. Att inneha en vél utvecklad inre
effektivitet vid produktutvecklingsprojekt kan vara betydelselost om produkterna som
tillverkas inte ar framgangsrika for foretaget. Val av ratt produkt ar darfor en viktig del i hur
framgangsrikt ett foretags innovation ar. For att ha en lyckad process fran idé till lansering
behéver produkter prioriteras vid konceptfasen sa att resurser anvands effektivt for att
producera ratt produkter (Wheelwright & Clark, 1992).

Cooper beskriver att det finns svarigheter med att forsoka identifiera vinnande produkter i
konceptfasen (Cooper, 2017). Det a&r omdjligt att garantera det exakta vérdet som en
konceptprodukt kommer att tillfora foretaget efter lansering, daremot finns metoder att anvénda
genom att studera trender som sérskiljer foretag som konsekvent presterar battre &n
konkurrenterna. Cooper (2017) lyfter ocksa fram att de foretag som har en framgangsrik
sarskiljning fran konkurrenter tar tre parametrar i beaktning vid sallning av nya produkter. Att
produkterna ska ha en strategisk fordel for foretaget, att det behdver finnas en balans kring vilka
produkter som portféljen behdver innehalla samt att produkterna behover bidra till ett maximalt
vardeskapande genom att folja kommersiella mal for foretaget.

1.1 Praktisk bakgrund

Opica &r ett medicintekniskt foretag som arbetar med specialoptik. De utvecklar och tillverkar
I6sningar for kunder med reducerad syn. Foretaget har 85 anstéllda och en omséattning pa 90
Mkr (Arsredovisning, 2019). Optica marknad stricker sig éver Europa, Australien och lsrael,
dar kundbasen i Sverige och Spanien bestar av syncentraler och optikkedjor medan Optica saljer
sina produkter till distributdrer i resterande marknader.

For att sarskilja sig pa marknaden har Optica fokuserat pa specialtillverkade produkter for
kunder med unika behov. Foretagets anstéllda beskriver att organisationens roll har varit
praglad av att tillgodose behoven fran de kunder som inte kan fa hjalp nagon annanstans. Detta
innebdr att foretaget har en bred produktportfélj idag dar flertalet produkter har en
vinstmarginal som inte nar Optica malbild. Sortiment och marknadsansvarig pa foretaget
uppskattar att 90% av Optica konceptprodukter lanseras och ar darfor i stort behov av att strama
at sin produktportfolj sa att resurser kan anvéandas mer effektivt.



De anstallda pa foretaget beskriver att det finns oklarheter i hur de ska arbeta i konceptfasen
och att de stéller sig fragande till om det dverhuvudtaget finns en stringent urvalsmetod som
foljs. Pa grund av denna bristfalliga metod sa har Opticas svarigheter att kunna optimera
resursanvandandet och ta del av de fordelar som beskrivs i den teoretiska bakgrunden. Foretaget
ligger i en transformationsfas i nulaget dér ansvariga vid konceptfasen vill vidta atgarder for att
kunna forbattra effektiviteten i den inledande delen av produktutvecklingsprocessen varpa
efterfragan till denna studie kommer ifran.

1.2 Syfte

Att utveckla och anpassa en selekteringsmetod som utvarderar produktidéer i konceptfasen av
Opticas produktutvecklingsprocess fran en strategisk, balanserad och kommersiell synpunk.

1.3 Avgrinsningar

Rapporten kommer inte att utvardera och analysera den metod som foreslas da
implementeringen av metoden kommer ske efter tidsplanen for studien.

Arbetet kommer inte hantera processteg som intraffar efter gate 1 i MDR och som ingar i
resterande produktutvecklingsfaser.

1.4 Precisering av frigestillningen

Baserat pa samlad information fran litteraturen och intervjuer pa foretaget har fragestallningar
uttryckts for att uppna syftet.

Vilka aktiviteter ska utféras i konceptfasen av produktutvecklingsprocessen, och av vilka
aktorer, for att sékerstélla att Optica investerar i ratt projekt?

Vilka verktyg bor anvandas i konceptfasen av produktutvecklingsprocessen for att
majliggora analyser och vélgrundade beslut om att ga vidare med produktkonceptet eller
inte?

Vilken typ av information behdvs under konceptfasen och hur kan informationsflodet
struktureras?



2. METOD

Syftet med metodkapitlet &r att beskriva hur tillvagagangssattet for att besvara studiens
fragestéllningar. Kapitlet redogor utefter vilken undersokningsstrategi studien bedrivs, vilka
undersokningsmetoder som anvands samt upplégget av studien.

2.1 Uppligg av studien

Metod avser hur man behandlar amnet i studien fran ett vetenskapligt forhallningssatt
(Ejvegard, 2009). Metoden paverkar och ligger till grund for hur hela studien utfors. For att
besvara fragestéllningarna har information och data samlats in genom olika metodiska verktyg.
Studien har bedrivits iterativt med bade empiri och teori fran litteratur under arbetets gang.
Studien bestar av intervjuer med respondenter hos Optica, dokumentstudie och litteraturstudie.
Upplégg av studien presenteras i figur 1.

»| Litteraturstud
ie
. _ Resultat och
Problemformuleri » Analys P diskussion
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i
Intervjuer

Dokumentgransknin
g

Figur 1. Upplagg av studien

2.2 Undersokningsstrategi

Karaktaren av studiens fragestallningar kraver en djupare forstaelse &n att enbart hantera radata.
For att fragestallningarna ska kunna besvaras behdver en kvalitativ undersokningsansats
anvandas. | en kvalitativ undersokningsansats ligger beskrivningar i ord som grund for
informationsinsamling och analys, till skillnad fran en kvantitativ undersékningsansats dar
insamling och analys av radata ar utgangspunkten (Bell et al., 2019). Motivet att valja en
kvalitativ undersokningsansats ar att kunna ta h&nsyn till det sociala sammanhanget som
paverkar analysen av studien.

Eftersom fragestallningen besvaras genom en kvalitativ undersokningsmetod skulle
forhallandet mellan teori och empiri i studien kunna angripas induktivt (Bell et al., 2019). Ett
induktivt angreppssatt innebér att teori faststélls utifran observationer. Visst inslag av deduktion
innefattas eftersom undersokningen bedrivs iterativt mellan teoretisk reflektion fran
informationsinsamling och befintlig teori inom det relevanta omradet. Det deduktiva
angreppssattet innebar motsatsen till induktivitet, dar observationer faststalls utifran teori.
Oftast anvands bada angreppssatten dar tendenser av deduktion forekommer i en induktiv
undersokningsmetod och vice versa. Bell et al. (2019) beskriver anvandningen av bade



induktion och deduktion som anvandbar for att faststalla teori fran information, men dar det
enskilda angreppsséattet bor ses mer som en tendens an en tydlig distinktion.

Ett angreppssatt inom undersokningsstrategi som bdrjat anvandas mer de senaste aren ar ett
abduktivt angreppssétt (Bell et al., 2019). Ett abduktivt angreppssétt beskrivs som en
kombination av induktion och deduktion dar befintlig teori inte kan forklara ett fenomen.
Istallet anvands teori relevant for omradet som en kalla for inspiration till skillnad fran den
induktiva ansatsen dar teorin ar utgangspunkten, vilken ar den vanliga ansatsen for en kvalitativ
studie. Kunskap, monster och metoder hamtas fran litteratur vilket ger en dkad forstaelse vid
analys av empiri. Foljaktligen bedrivs studien iterativt mellan empiri och teori.

| denna studie har en abduktiv ansats valts for att angripa teori och empiri. En observation har
gjorts fran Opticas sida att deras produktutvecklingsprocess ar bristfallig. Darav har vi fatt
uppgiften att utféra en studie som kan ta fram en effektiv urvalsprocess vid gate 1 av
produktutvecklingsprocessen. En abduktiv ansats ar lamplig for denna typ av studie eftersom
Opticas situation ar unik, samtidigt som det finns legitim teori inom omradet. Genom den
abduktiva ansatsen kan en urvalsprocess skraddarsydd efter Opticas forhallanden tas fram fran
litteratur inom studieomradet som stod till analysen av empirin.

2.3 Undersokningsmetoder

Undersokningsmetoder, vilket Ejvegard (2009) kallar undersokningsverktyg, ar tekniker for att
samla in information till studien (Bell et al., 2019). Undersokningsmetoderna i studien bestar
av intervjuer, dokumentgranskning och litteraturstudie.

2.3.1 Intervjuer

Denna kvalitativa studie hamtar och behandlar empiri fran kvalitativa intervjuer. Den
kvalitativa intervjun ar mindre strukturerad an kvantitativa intervjuer (Bell et al., 2019).
Antingen kan intervjun vara ostrukturerad eller semi-strukturerad. Generellt for alla kvalitativa
studier ar att ingen enskild intervju kan anvandas som analysmaterial, utan den far mening fran
andra intervjuer och observationer. Till skillnad fran den kvantitativa intervjun, dar strukturen
ar maximerad och standardiserad for att sékra reliabilitet och validation, ar den kvalitativa
intervjun 6ppnare da respondenten sjalv far styra intervjun mot vad den anser &r relevant och
viktigt inom omradet, vilket skapar en flexibilitet i intervjun.

Intervjuernas karaktar, med respondenter fran olika foretag, kraver en viss struktur sa att
relevant omrade behandlas under intervjuerna for att kunna analyseras och dra slutsatser fran
studien (Bell et al., 2019). Intervjun &r darfor semi-strukturerad for att sékra jamforbarheten
med intervjuer med olika respondenter. Fragor i intervjun har stallts for att kunna fa information
om hur Opticas urvalsmetod ser ut idag, for att inhamta empiri att utga fran i analysen.

Tre av intervjuerna har gjorts med tva respondenter och en av intervjuerna har gjorts med en
respondent, vilket ar vanligast i forskningssammanhang (Ejvegard, 2009). Intervjuer ar en
tidskravande process, bade empiriskt och med bearbetning. Innan intervjuerna har forberedelser
bedrivits innehallande litteraturstudier for att undvika komplettering med ytterligare en
intervju. En transkribering av intervjun har skickats pa forfragan till respondent for eventuella
rattelser.



For att undvika vanliga intervjufallor, beskrivna av Ejvegard (2009), behover intervju och
respondent behandlas. Innan intervju har utfragaren varit val forberedd for att reducera
nervositet under intervjun. Innan utfragningen har en kort presentation av utfragaren, studien
och studiens anvandningsomraden gjorts, samt behandling av konfidentialitet for respondenten
diskuterats. Under intervjun beholls ett objektivt forhallningssatt till respondent, amne och
fragor stallda. For att det objektiva forhallningssattet inte skulle uppfattas som kéanslokallt,
vilket kan leda till avstandstagande hos respondenten, uppvisades en valvillig och
uppmuntrande attityd av utfragaren mot respondenten. Fragornas karaktar under intervjun var
raka for att undvika att de skulle styra respondentens svar. Efter intervjun tackades
respondenten for sin medverkan och informerades om kontaktuppgifter till ansvariga for
studien om det skulle uppsta fragor efter intervjun.

2.3.2 Dokumentstudie

| studien analyserades publika och privata organisatoriska dokument. Bell et al. (2019)
beskriver organisatoriska dokument som sarskilt viktiga inom business research, inte minst for
den stora mangden dokument foretag genererar. Dokument forser studien med historiska data
och information vilket anvands for att skapa en bild av organisationen som sedan analyseras.

Syftet med dokumentstudie fran Optica &r att hamta information som kan vara en del av att
skraddarsy processen i gate 1. Dokument, privata och publika, kan framféra en icke-reaktiv
verklighet eftersom syftet med dokumenten inte speglar syftet av studien (Bell et al., 2019).
Déremot ar det viktigt att anvénda utvarderingskriterier vid dokumentstudie for att undvika
falskheter. Vid dokumentstudien har vi forhallit oss till Scotts fyra kriterier, autenticitet,
trovardighet, representativitet och syfte av dokument, for att sékra palitlighet i studien. Bell et
al. (2019) menar att autenticitet och syfte med dokument redogdrs tydligt i organisatoriska
dokument fran foretag men att trovéardighet och representativitet ar mer komplext. Ofta finns
en personlig eller foretagsmassig agenda i foretagsdokument vilket kan innebéra en positivare
spegling i dokumentet an vad som faktiskt utspelar sig i verkligheten. For att behandla
trovardighet och representativitet har foretagsdokument studerats kritiskt och kompletterats
med externa kéllor.

2.3.3 Litteraturstudie

Studien paborjades av en omfattande litteraturlasning for att skapa en djupare forstaelse inom
amnet for att senare bedrivas iterativt. Litteratursokningen bedrevs fran januari 2022 till juni
2022 bestaende av sokning pa Chalmers biblioteks databaser, Google Scholar samt konsultation
och utlaning av litteratur fran docent inom studieomradet pa Chalmers. Sokorden utgick fran
Product portfolio management (PPM) och The development funnel. Dessa &mnen &r centrala
for studieomradet och anvéands som utgangspunkt for vidare litteratursokning. Endast litteratur
vars legitimitet ar bekraftat anvandes under studien. Legitimiteten ar bekraftat da den har
genomgatt en respondentvalidering, da en peer review har genomforts pa litteraturen eller en
kombination av dessa har gjorts (Ejvegard, 2009).

2.4 Kvalitet av studie

For att det ska finnas vetenskapligt véarde av ett undersokningsresultat ar det viktigt att
undersokningsmetoder ar reliabla och valida (Ejvegard, 2009). Bell et al. (2019) beskriver en
vedertagen formulering av validitet och reliabilitet, vid kvalitativa studier, genom behandling
av fyra kriterier for att utvardera palitligheten av en studie. Kriterierna bestar av trovardighet,
overforbarhet, beroende, objektivitet.



2.4.1 Troviardighet

Kriteriet trovardighet innebér dverensstdammelse mellan undersokarens observationer och den
teori som framfors (Bell et al., 2019). Det kan finnas flera méjliga anledningar varfér empirin
ser ut som den gor dar trovérdigheten hos det resultat som undersokaren kommer fram till kan
ifrdgasattas om empirin inte sékras. Bell et al. (2019) framfor vikten av att studien bedrivs enligt
god praxis och att fynden under studien bekraftas av studiens objekt. Under studien har
respondenter i intervjuerna efterfragats att validera det som togs upp under intervjuerna utifran
ett transkriberat utskick samt for att validera aspekter i resultatet som ar framtagna fran
intervjuerna. Ytterligare beskriver Bell et al. (2019) triangulering som en kalla for trovardighet
i studier. Triangulering innebér att flera metoder eller ké&llor anvénds i studien for att faststélla
slutsatser. | denna studie intervjuades flera respondenter. Ytterligare har litteraturstudier gjorts
iterativt for att sékra extern information inom dmnet samt dokumentstudier.

2.4.2 Overforbarhet

Overforbarhet syftar till hur generaliserat studiens resultat ar utifrdn hur val fynden kan
appliceras i olika situationer (Bell et al., 2019). Bell et al. (2019) beskriver thick description
som ett tillvagagangssatt som uppmuntras att anvandas for att behandla verforbarhet i studier,
vilket innebér att rikligt med information samlas in och presenteras i studien. Den rikliga
informationen forser andra undersdkare med underlag for potentiell 6verforbarhet av fynden i
studien. Denna studie har intentionen att resultatet ska vara generaliserat och applicerbart som
urvalsmetod i olika produktutvecklingsprocesser.

2.4.3 Beroende

Beroende innefattar hur vl repeterbarheten av studien ar utifran det presenterade materialet
(Bell et al., 2019). Om studien skulle géras om med samma undersékningsmetoder och kontext
bor det initiala resultatet vara detsamma som resultatet i den omgjorda studien. Bell et al. (2019)
papekar vikten av att bedriva studien likt ett revisionsarbete dar fullstandiga register dver alla
faser av undersokningsprocessen finns enkelt tillgangliga i rapporten. Under studien har
intervjuanteckningar, transkriberingar och andra dokument sparats for att ge andra mojligheten
till att folja undersékningsprocessen. Ytterligare beskriver metodkapitlet hur studien kommer
ga till vaga for att besvara fragestallningarna.

2.4.4 Anpassningsbarhet

Kriteriet anpassningsbarhet syftar pa vilken grad av objektivitet studien besitter (Bell et al.,
2019). Fullstandig objektivitet i en kvalitativ studie & omojligt att uppna men den kan forbattras
genom arbete i god tro, vilket innebdr att inga personliga varderingar och teoretiska bojelser
gors for att paverka genomforandet av undersokningen och resultaten som héarrér fran den.
Studien har bedrivits i god tro samt med arbete enligt triangulering for att undvika
konfirmationsbias.



3. TEORETISKT RAMVERK

| detta kapitel presenteras litteratur som &r relevant for rapportens diskussion och slutsats.
Forst sa beskrivs projektportféljshantering och hur det lampligast anvands for att ge resurser
till ratt omrade, efter det framfors den Overgripande strukturen for projektval genom en
introduktion till utvecklingstratten och slutligen presenteras olika verktyg som beslutsunderlag
vid projektval.

3.1 Project Portfolio Management (PPM)

Project Portfolio Management (PPM) grupperar projekt sa de kan bli hanterade som en portfolj,
likt hur en aktieinvestererare hanterar sin aktieportfolj (Morcos, 2007). Syftet med PPM é&r att
tillsatta kunskaper, verktyg och tekniker till en grupp av projekt for att uppna forvantningarna
fran en organisations investeringsstrategi sa effektivt som mojligt (Pennypacker & Sepate,
2002). Portféljhantering handlar om yttre effektivitet, att vélja ratt projekt for att investera
medan projekthantering handlar om inre effektivitet, att gora projekten sa bra, snabbt och
resurseffektivt som majligt (Kodukula, 2014).

Cooper (2017) beskriver tre Gvergripande mal med PPM. Att maximera portfoljens vérde
genom att folja kommersiella mal, att fa ratt balans av olika projekt i portféljen samt att
innehallet ska ga i linje med foretagets strategiska mal (se figur 2).
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Figur 2. Mal for Project Portfolio Management

For att valja ratt projekt som ar i linje med ovanstaende mal sa beskriver Cooper (2017) vidare
att det finns sex Overgripande faktorer som é&r viktiga att ta hénsyn till, dar varje faktor
skraddarsys for organisationen det beror.

Strategic Fit and Importance - Hur val projektet stdammer dverens med organisationens
strategiska mal samt vilken vikt det har for strategin.

Product & Competitive Advantage - Hur val projektet sarskiljer sig fran konkurrerande
produkter genom unika egenskaper eller ett unikt vérde kontra kostnad.



Market Attractiveness - Hur val projektet utnyttjar marknaden samt vilken storlek,
tillvaxtpotential och konkurrenstathet som marknaden har.

Core Competencies Leverage - Hur val projektet utnyttjar organisationens kunskaper
inom omraden som teknologi, marknadsforing, produktion och leverans.

Technical Feasibility - Hur komplicerat det ar for foretaget att utveckla projektet
tekniskt. Hur stort gap det &r mellan organisationens nuvarande tekniska kunskaper och
det nya projektets behov.

Financial Reward versus Risk - Hur stor projekterad finansiell vinst som projektet kan
generera jamfort med dess risk. Hur projektet presterar med finansiella matt som NPV
och ECV samt

3.1.1 Kannetecken av bra PPM

Vid project portfolio management sa finns det flertalet olika metoder en organisation kan
anvanda sig av for att fa ett Onskvart resultat av sin portfolj. Genom att titta pa hur
organisationer anvander sig av PPM kan k&nnetecken for vinnare hittas. FOr att urskilja hur vél
en organisation anvander sig av PPM sa beskriver Cooper et al. (1999) fyra olika grupper av
organisationer. Baserat pa kvalitén pa deras PPM-metoder och hur val metoderna passar
ledarskapet. Nedan beskrivs de fyra olika grupperna.

Benchmarks - Organisationer med en hdgkvalitativ metod som passar ledarskapet val.
Crossroads - Organisationer med en hogkvalitativ metod som inte passar ledarskapet.
Cowboys - Organisationer med en lagkvalitativ metod som passar ledarskapet val.
Duds - Organisationer med en lagkvalitativ metod som inte passar ledarskapet.

De olika grupperna visar pa olika prestationsresultat vid faktorer som ar 6nskvérda for en
framgangsrik projektportfolj sasom att ha ratt antal projekt, att projekten haller tidsramen, att
portfoljen innehaller projekt med hog vinst, att portfoljen har en utmarkt balans av projekt, och
att portfoljen ar i linje med organisationens strategi (Cooper et, al. 1999). Benchmarks presterar
bast pa ovanstaende faktorer samtidigt som duds presterar samst, vilket ar intuitiva slutsatser
baserat pa dess definition. Att crossroads presterar battre an cowboys forklarar att en
hdgkvalitativ metod &r viktigare an att metoden passar ledarskapet, vilket & en mindre sjalvklar
slutsats att dra.

Portfolio Performance Measure or Metric Cowboys Crossroads Duds Benchmarks

The right number of projects for the resources available 2.36— 2.69+ 2.09— 3.15++
No gridlock in the portfolio—projects done on time 2.66— 296+ 2.40— 3.30++
Portfolio contains high-value projects—profitable, high-return,

solid commercial prospects 3.18— 3.60+ 3.03— 3.93++
Portfolio has an excellent balance of projects (long term

versus short term, risk, etc.) 1.95—— 3.02+ 2.48— 341++
Projects are aligned with the business’s strategy 3.50— 3.77— 3.40— 427++
Spending breakdown of projects in portfolio reflects the

business’s strategy 2.95— 3.32— 3.06— 4.10++

Figur 3. Resultat fran Cooper et al. (1999) studie.

Cooper et, al. (1999) beskriver vidare att det finns flertalet praktiska skillnader mellan de olika
grupperingarnas portfoljmetod. Det som sarskiljer benchmarks fran de andra ar att de har en
mer formell och etablerad metod for portféljhantering, att den anvands mer konsekvent vid alla
lampliga projekt, att projekten jamfors oftare mellan varandra, och att ledningen stottar



metoden for portfoljhantering. Crossroads presterar ocksa battre &n de resterande
grupperingarna da deras metod ofta ar formell och etablerad.

Measures of Satisfaction and

Management Perception Cowboys Crossroads Duds Benchmarks

Established, explicit method 222—— 345+ 293— 3.86++
Formality of method 220—— 348+ 3.16+ 3.16+
Method has clearly defined rules and procedures 190—— 321+ 2.63— 3.50+
Method is consistently applied to all appropriate projects 1.77— 300+ 2.24- 343++
All projects are considered together (e.g., compares

them against each other) 2.09— 300+ 2.39- 353++
Management buys into the portfolio maanagement

method (e.g., via actions) 2.18— 315+ 2.69— 3.82++

Figur 4. Resultat fran Cooper et al. (1999) studie.

Det finns nést intill alltid flertalet metoder som anvéands samtidigt i en R&D-organisation, dar
snittet for antalet metoder som anvands i en benchmarkorganisation ar 2,5, dar majoriteten
anvénder sig av en blandning av minst en finansiell och en strategisk metod. I tabellen nedan
visas hur organisationers dominanta metod ar kopplad till dess prestation i férhallande till olika
prestationsmatt. Vid jamforande av de olika metoderna sa kan man se att finansiella metoder
har 6vergripande det minst 6nskvérda resultatet medan strategiska metoder och scoring model
har bast nar man utvarderar hur val projekten ar i linje med de strategiska malen, andel
hogvardesprojekt i portféljen, balans av projekt etcetera.

Financial  Strategic ~ Scoring Bubble Methods That
Performance Metric Methods ~ Methods Model Diagrams Are Better
Projects are aligned with business’s objectives 374 4.08 395 4.11 —
Portfolio contains very-high-value projects 337 3.77 3.82 3.70 Scoring and Strategic > Financial
Spending reflects the business’s strategy 350 372 3.59 3.00 —
Projects are done on time—no gridlock 2.79 322 3.13 290 Strategic > Financial
Prortfolio has good balance of projects 2.80 3.08 3.20 320 —
Portfolio has right number of projects 250 2.93 2.70 2.50 Strategic > Financial

Figur 5. Resultat fran Cooper et al. (1999) studie.

Cooper et al. (1999) beskriver att det inte finns nagon garanti att enbart ratt val av metod
kommer gora att projektportfoljen blir framgangsrik. Till exempel lyfter Cooper (2011) fram
att det finns skillnader mellan industrier om hur mycket av organisationers budget som
spenderas pa utvecklingsprojekt, vilket ocksa paverkar hur val projektportféljen presterar. Att
titta pa det kluster av organisationer som presterar bast och hur de arbetar med metoder visar
daremot att det finns likheter som varje organisation kan utnyttja. Det som sérskiljer de mest
hdgpresterande foretagen ar att de anvander fler metoder an de andra, att de har formella och
etablerade metoder och att de fokuserar pa att anvanda strategiska metoder eller scoring models
framfor finansiella metoder.

3.2 Projektportfoljens hierarkiska angreppssatt

Projektportfoljshantering kan behandlas som en hierarkisk process innefattandes tva
beslutsnivaer (Cooper, 2017). Niva ett bestar av det strategiska perspektivet hos foretaget och
hur strategin behandlas i projektportfoljen. De beslut som fattas pa denna niva innefattar
resursallokering i projektportfoljen utifran vilka projekttyper, marknader, teknologier och
produktkategorier som éverensstammer med foretagets utstakade strategi. Cooper (2017) lyfter
fram Strategic buckets som ett anvéndbart verktyg for att fatta beslut kopplat till foretagets
strategi.



Cooper (2017) beskriver niva tvd som bestdende av taktiska beslut i portféljen kopplat till
enskilda projekt, men som ocksa ar i linje med foretagets strategi. Projekten adresseras enskilt
om vad projektet kan ge foretaget, hur genomforbart det ar, vilken prioritering som ska géras
och vilken resursallokering som ska goras mellan de enskilda projekten utifran taktiska beslut.
Cooper (2017) lyfter fram hur de taktiska besluten kan behandlas i en Stage-Gate processen.

Foretagsstrategi

Niva 1:
Strategiska portfoljbeslut

(U )
" )
Niva 2:

Taktiska portfoljbeslut
(& J

Figur 6. Projektportfoljshantering hierarki

3.3 Utvecklingstratten

Som tidigare namnt i 1.1 sa finns det tvd grundldggande satt for att ha en framgangsrik
produktutveckling (Cooper, 2017). Att vélja ratt produkter och att gora produkter pa ratt satt.
Att vélja ratt produkter pa ett effektivt satt &r nodvandigt for att kunna optimera resurserna som
tillagnas R&D sa att foretaget kan utnyttja sina investeringar till fullo. Utvecklingstratten &r en
modell for att strukturera upp de olika faserna inom produktionsutveckling for att kunna ta mer
konsekventa beslut till sin projektportfol;.

Wheelwright & Clark (1992) beskriver att utvecklingstratten innehaller tre utmaningar som har
olika syften for att hantera en metod som véljer vinnande produkter. Syftena ar att forstora gapet
in i tratten, smalna av halsen pa tratten och att forsakra sig om att produkterna levererar pa
forutbestamda mal.

Att forstora gapet innebar att foretaget 0kar sin kunskapsbas och tillgang till information om
nya produktidéer vilket 6kar mojligheterna for att rétt produkt ska vara med i urvalet. Tratten
behover sedan smalnas av sa att resurserna kan fokuseras pa de mest attraktiva koncepten. Att
ha ett stort inflode pa idéer och samtidigt en effektiv férsmalning kan innebara svarigheter. For
att minimera dessa sa behdver fokuseringen baseras pa vissa kriterier som forséakrar att foretaget
tar del av sina tekniska maojligheter samt att valen baseras pa strategiska och finansiella mal. Da
valet av produkter har bestamts sa behdver projektvalen forsakras om att de levererar det
resultat som &r forvéntat, vilket &r en utmaning inte kommer att hanteras i denna rapport.

Wheelwright & Clark (1992) beskriver vidare att det finns en innovativ och fokuserad modell
som hanterar alla tre utmaningar pa ett effektivt satt. Modellen bestar av tre faser som skiljs at
med hjélp av tva screens, vilket fungerar for att filtrera kunskap till idéer och idéer till framtida
produkter. Den forsta fasen handlar om att ha stora och manga informationskanaler som kan
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generera kunskap for framtida produktidéer. Det ar viktigt att i denna fasen samla information
fran s manga kallor som majligt genom att lyssna till kunder, konkurrenter och leverantérer
istallet for enbart den interna R&D:n. Att ge incitament till kéallorna leder ocksa till en storre
kunskapsbas. Innan idéerna gar vidare till fas tva sa gar de igenom modellens forsta screen dar
mellancheferna samlas och utvarderar vilka idéer som finns samt vad som behéver goras med
idéerna innan ett beslut om utveckling kan ske i screen tva. Detta sker periodvis i form av
regelbundna moéten, vanligtvis manadsvis eller kvartalsvis. Utvéarderingen baseras pa huruvida
idéerna &r kopplade till foretagets marknadsstrategi, rollen konceptet har i den stora
projektplanen samt deras lamplighet till att utnyttja foéretagets resurser inom R&D. Vid
utvardering av en idé i den forsta screeningen sa finns det tva mojliga utvégar, antingen ar idén
klar och kan fortsatta till fas tva eller sa stannar idén i konceptfasen och kunskapsbehovet for
att brygga gapet till en fardig idé detaljeras. Att ha en forsta screen underlattar &ven att
formalisera vem som har ansvar for vilken idé och vilket beslutsansvar som de olika hierarkiska
nivaerna har.

| fas tva kopplas idéerna samman med de strategiska malen for foretaget sa att koncepten kan
redovisas for ledningen vid go/no-go beslut i screen tva (Wheelwright & Clark, 1992). Det
innebér att information fran konceptfasen utformas pa ett sétt sa att det ar enkelt att jamfora
idéerna mot konkurrerande och kompletterande koncept samt utifran foretagets strategiska mal
och paverkan pa tillgangliga resurser. Vid screen tva sa tas beslut om vilka produktkoncept som
ska tas vidare for utveckling samt vilka resurser som ska tillagnas de valda koncepten. De
koncept som godkéanns i screen tva gar vidare till fas tre dar produkterna utvecklas infor
lansering.

3.4 Stage-Gate processen

Smolnik & Bergmann (2020) lyfter fram Coopers framtagning av Stage-Gate modellen som ett
satt att strukturera processen for utvecklingen av nya produkter. Empiriska bevis visar pa att
korrekt hantering av en strukturerad process for utveckling av nya produkter hjalper foretag att
overtraffa sina konkurrenter langsiktigt. Stage-Gate modellen skapades av Coopers studier
inom omradet dar bade framgangsrika och misslyckade féretag inom utveckling av nya
produkter studerades och jamférdes (Smolnik & Bergmann, 2020).

Cooper et al. (2002) belyser selektering av projekt pd den taktiska nivan som ett
forbattringsomrade efter att en effektiv och systematisk Stage-Gate process har implementerats
pa ett foretag. De flesta foretag besitter problemet med att bedriva for manga projekt med
otillrackliga resurser for att genomfora dem pa ett bra satt (Cooper & Kleinschmidt, 1995).
Saledes lyfter Cooper et al. (2002) fram vikten av att ha tydliga och synliga kriterier for att
beslutande roller kan fatta objektiva Go/Kill-beslut.

3.4.1 Komponenter i Stage-Gate processen

Cooper (2017) beskriver Stage-Gate processen som en rorlig modell dar den behdver anpassas
efter den enskilda verksamheten. Modellen lyfts fram som en spelbok eller en mall for att
hantera produktinnovation och frdmja dess inre och yttre effektivitet. Likval finns fasta
komponenter att utga ifran som tjanar samma syfte i Stage-Gate processen. Figur 7 visar Cooper
standardmodell 6ver Stage-Gate processen.

11



Idea Screen | 2nd Screen Go to | Goto Test Go to Launch | Post-Launch

Development Review
@ Gate 2 ’@ @ @
i i | | |
| I
I | | I
l | ! ] T \
Discovery: | | 2:Build | ' 4 ! !
dess | Smger: | SO | guges: 1 DML | guges: !
Generation | e 0 S Case | Development | o jidstion | Leunch |
| | | d
I ] | 1 | |
| ! ' ' | l

Figur 7. Standard Stage-Gate modell for utveckling av nya produkter. Hamtad fran Cooper (2011).

Cooper (2017) beskriver en Gate som ett tillfalle dar beslut om Go/Kill av ett projekt
genomfors. En gate innefattar djupgdende granskning av enskilda projekt dar ocksa beslut om
prioriteringar och resursallokering faststalls. Syftet &r att tidigt rensa ut odnskade projekt tidigt
och fordela resurser till 6nskade projekt. Fordelen med att ha flertalet gates innan
produktutveckling sker ar att produktkoncept kan sallas innan storre investeringar sker.

Innan varje gate finns en stage som &r forutbestdmt designad for att visa vilken information
som maste samlas och faststéllas for att beslutsfattande ska kunna goras vid en gate (Cooper,
2017). En stage innefattar att utfora informationsinsamlande aktiviteter, en integrerad analys av
den insamlade informationen, samt faststallning och framférande av resultat fran den
integrerade analysen. Cooper (2017) lyfter fram att detta kan gdéras pa manga olika sétt men att
varje stage innefattar en uppsattning av parallella och multifunktionella aktiviteter som ocksa
definierar den enskilda stagen. Olika typer av information behdvs, exempelvis marknad och
tekniska specifikationer, darav den multifunktionella uppséattningen. Cooper (2017) beskriver
skapandet av idéer som en stage i sig och beskriver vikten av att skapa ett system av att skapa
och samla in idéer.

Each Stage Then a Gate

Integrated
Activiti Go/Kill
/ vitles / Analysis Deliverables

A Go/Kill decision

Information An integrated The result of
gathering analysis of the integrated point — results are
activities by the results of the analysis — input assessed & a
project team activities by the or deliverables decision to invest
project team to the Gate more is made

Figur 8. Innehall av Stage och Gate. Hamtad fran Cooper (2011).

3.4.2 Selektion i tidigt skede av Stage-Gate processen

Gate 1 beskrivs av Cooper (2017) som en sallning av idéer dar ett forsta beslut gérs om resurser
ska allokeras till att fortsatt utvardera produktkoncept. Finansiella kriterier hanteras sallan vid
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denna gate, utan kriterier som beror strategisk anpassning, projektets genomforbarhet, storlek
av mojligheter och attraktiviteten for produkten pa marknaden behandlas. Om beslutet gors att
ga vidare med idén initieras stage 1.

Cooper (2017) lyfter fram en prelimindr marknadsbeddmning, en prelimindr teknisk
beddmning samt en preliminar affarsmassig och finansiell bedémning som tre viktiga delar som
hor till stage 1 fasen. Marknadsbedomningen ska behandlas genom relativt kostnadsfria
aktiviteter dar syften ar att faststdlla storlek pd marknaden, potentialen pa marknaden,
acceptansen pa marknaden, samt borja forma ett produktkoncept. Den tekniska bedémningen
involverar ett grundldggande vérdering av de tekniska mojligheterna att producera koncepten
pa foretaget. Syftet har ar att utvardera genomforbarheten, kostnader, tidsaspekten det
produktkonceptet kommer innebéra, samt tekniska, legala och reglerande risker. Den tekniska
beddmningen och marknadsbedémningen ger underlag for att utféra prelimindra finansiella och
affarsmassiga bedémningar som kan framféras vid gate 2. Cooper (2017) lyfter fram ITTs sa
kallade Value Screen som en ett exempel av gate 2 dar selektionskriterier presenteras utifran
strategi  (betydelse och lamplighet), produkt och konkurrensfordel  (unicitet),
marknadsattraktivitet (storlek, tillvaxt, konkurrenskraft), synergier (utnyttjande av
k&rnkompetens), tekniska mojligheter och ekonomisk beléning kontra risk.

Under stage 2 menar Cooper (2017) pa att ett business case skapas som underlag for att vid
gate 3 besluta om utveckling av produkten ska initieras, dar ocksa de stora kostnaderna for
projektet forekommer. Innehallet i stage 2 bor enligt Cooper (2017) innefatta en mer detaljerad
analys av marknaden, en teknisk bedémning som fokuserar pa teknisk genomforbarhet och
risker, samt en detaljerad affars- och finansiell analys.

Aristodemou et al. (2020) utreder i deras studie vilka selektionskriterier som anvands av
teknologiforetag, och i vilken utstrdckning de anvands under den tidiga fasen av Stage-Gate
processen. Studien delade upp selektionskriterier i nio breda kategorier. Det som hittades fran
studien var att den tekniska genomfdérbarheten ar det vanligast férekommande urvalskriteriet,
medan marknadskategorin ar storst kategori med 23,3 % av den totala andelen kriterier. Inuti
varje kategori finns flertalet kriterier som behandlar den faststéllda definitionen.

Table 6. Main Selection Criteria Categories and Definition.

Main Criteria Definition No. Share(%)
Market Probability of commercial success 131 23.3%
lechnology Probability of technical success 84 14.9%
Profit Profitability of reward 72 12.8%
Leverage Probability of competitive advantage 66 11.7%
Strategy and Business Probability of achieving long term goals 62 11.0%
Other Other 58 10.3%
Project Management Probability of implementation success 43 7.6%
Resourcing Probability of capability 31 5.5%
Legal /Regulatory Probability of legislative requirements 15 2.7%
Total 562 100%

Figur 9. Resultat fran Aristodemou et al. (2020) studie
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3.5 Verktyg for projektbeslut

Detta kapitel beskriver verktyg som kan anvéndas for att uppna de tre dvergripande mal med
PPM, framlyfta i 3.1 Project Portfolio Management (PPM). Forst presenteras finansiella
beslutsunderlag som verktyg for att maximera vardeskapandet i portfoljen, sedan presenteras
visuella modeller for att balansering och reflektering av strategiska mal kan realiseras i
projektportféljen med hjalp av bubbeldiagram och strategic buckets, till sist beskrivs
beslutsunderlag som verktyg till att kvantifiera samtliga tre 6vergripande mal hos PPM.

3.5.1 Finansiella beslutsunderlag

Det finns oandligt med parametrar som underlag vid selektering av projekt enligt Cooper
(2017), men han lyfter fram finansiella parametrar som viktiga och anvandbara. Net Present
Value (NPV) &r ett anvandbart finansiellt matt som i kombination med fler matt kan ge ett
monetart underlag for beslut om Go/Kill. Utéver NPV lyfter Cooper (2017) ocksa fram Risk-
return ratio, Productivity Index och Expected Commercial Value (ECV) som finansiella matt
anvéandbara for att skapa mer underlag for beslutsfattande vid en gate. Pinto (2021) lyfter ocksa
fram den diskonterade Payback-metoden som ett kraftfullt matt att anvanda vid selektering av
projekt.

3.5.1.1 NPV

Cooper (2017) beskriver NPV som enklaste séttet att selektera projekt utifran. NPV &r en proxy
for det ekonomiska vérdet av projektet for foretaget och accepteras allméant av finansiella
segment som en korrekt ekonomisk indikator av aktiedgarvardet (Cooper, 2017). Pinto (2021)
beskriver ocksd NPV som en viletablerad finansiell metod for att fatta beslut om projekt. Ett
positivt NPV visar pa att genomférandet av projektet kommer att ge en positiv vinstmarginal,
och vice versa om NPV visar sig vara negativt. NPV &r en diskonterad kassaflodesanalys, dér
diskonterade framtida inkomststrommar uppskattas for att vardera nuvérdet av pengar.
t

Ft
NPV =1+ Z —
~ (1+r+p)
Ft = Netto pengaflode under periodent
r = Erforderlig avkastningsgrad
I = Initial investering
p = inflationstakt under periodent

3.5.1.2 Risk-return ratio

Risk-return ratio ar ett matt anvandbart for att identifiera risker med projekt dar det vérsta
scenariot viktas mellan enskilda projekt (Cooper, 2017). Det vérsta scenariot innebér den
position dar projektets mest negativa kumulativa pengafléde férekommer, oftast precis innan
lansering dar stOrre kostnader har anvéants och inflode av intakter &nnu inte initierats. For att
identifiera projektets mest negativa kumulativa pengafldde kan det kumulativa pengaflodet
plottas i en graf. Formeln for risk-return ratio ar:

Maximum negative cumulative cash flow
NPV

Risk — return ratio =
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3.5.1.3 Produktivitet index

Som tidigare namnt & NPV ett anvandbart matt for rankning av projekt, men Cooper (2017)
belyser ocksa rankning av projekt baserat pa produktivitet index som ett anvandbart
beslutsunderlag. Mattet produktivitetindex ar en modifikation av NPV-rankning dar hansyn till
begransade resurser tas vilket gor det enklare att maximera véardeskapandet i projektportfoljen.
Mattet produktivitetindex beskriver alltsd hur mycket monetar vinst som fas ut av varje
investerad krona i de enskilda projekten. Formeln for Produktivitet index ar:

NPV

Produktivitet index =
TOGURLItEL tRAeX = 1 ostnad for projektet

3.5.14 ECV

ECV viktar risker och mdjligheter mot varandra genom hela processen av ett
utvecklingsprojekt, fordelaktigt genom ett beslutstrad (Cooper, 2017). Kalkyleringen av ECV
ar baserat pa analys av beslutstradet och tar hansyn till den framtida intaktsstrommar fran
projektet, sannolikheterna for kommersiell framgang och teknologisk framgang, tillsammans
med kommersiella kostnader och utvecklingskostnader. Beslutstrddet dr uppdelat i stadier
under utvecklingsprojektet, dess investeringar, sannolikhet for framgang, NPV och ECV. Figur
10 visar ett exempel av beslutstradet och ECV.

32M
SEK P=10.7 50M
SEK
19.4M
SEK Kommersialiser
P=0.7 ing
3M SEK
10.9M L
SEK P=0.6 Utveckling
3M SEK 35M Misslyckan
Detaljerad SEK de vid
P=0.5 | undersokni Kill lansering
ECV= ng 22.4M
5.9M . 700k SEK SEK
Prelimindr
undersokni Kill
ng 11.6M
300K SEK SEK
5.5M Kill

SEK

Figur 10. Exempel av ECV berédkning och beslutstrad

3.5.1.5 Diskonterad payback

Diskonterad payback beskriver Pinto (2021) som en anvandbar metod for selektering. Fordelen
med en diskonterad payback-metod &r att den medfor intelligent bestamning av hur lang tid
som behdvs for att uppfylla den initiala projekt investeringen, till skillnad fran den enskilda
payback-metoden.

Initial investering

Payback jod (ar) =
aybaclk period (dr) Diskonterat arligt inbetalningsoéverskott
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3.5.1.6 Risker med finansiella beslutsunderlag

Cooper (2017) beskriver att det finns risker med finansiella beslutsunderlag, att det ar viktigt
att inte lagga alltfor stor vikt vid de finansiella matten i ett tidigt skede av
produktutvecklingsprocessen. Ett forhallningssétt som Cooper (2017) lyfter fram ar att de
finansiella matten i tidigt skede enbart séger om en initial investering ska goras for att testa
vattnet, men kan inte fungera som enskilt beslutsunderlag for att hela projektet ska genomforas.
Alltsa ar det viktigt att ha i atanke att beslutsprocesser senare i projektet ar mer kostsamma och
inte kan grunda sig ifran de initiala underlagen fran konceptfasen, utan att dessa behdver
kompletteras eller bytas ut med mer relevant data (Cooper, 2017).

3.5.2 Kvantifierade modeller som beslutsunderlag

For att underlatta beslut om vilka projekt som ska produceras och lanseras sa behover koncepten
rangordnas efter en kvantifierbar metod, vilket sker genom att identifiera nyckelindikatorer for
ett framgangsrikt projekt (Cooper, 2017). Dessa indikatorer kan kategoriseras som numeriska
eller icke-numeriska (Pinto, 2021). Numeriska varden &r nar inmatningen bestar av objektiv
eller subjektiv numerisk data, dar det objektiva kan besta av hur mycket material som kravs for
produktion medan det subjektiva kan vara en uppskattning av hur lang tid projektet kommer ta,
icke-numeriska indikatorer hanterar annan data sasom huruvida projektet ar i linje med
strategiska mal. Pinto (2021) beskriver att antalet indikatorer som en organisation har &r
praktiskt taget odndlig, vilket gor det omojligt att anvanda sig av de for att ta hansyn till alla
delar av organisationen, daremot sa ar det ett bra verktyg som underlag till att ta valgrundade
beslut.

Pinto (2021) beskriver att det finns flertalet modeller for att jamféra och rangordna de valda
indikatorerna dér varje metod har olika detaljrikedom och déarav kréaver olika tid och resurser
for att utnyttja. Nedan beskrivs exempel pa ett antal.

3.5.2.1 Checklista

En checklista ar en simpel kvantifieringsmodell som anvands genom att séatta upp kriterier
foretaget anser ar viktigt och sedan jamfara projekten och vélja ut de som bést uppnar de valda
kriterierna (Pinto, 2021). Pa grund av dess enkelhet sa &r den relevant for att paborja diskussion
och framhéava prioriteringar. Problemet med en simpel modell &r att rangordning lag, medium
och hog kan vara otydliga da definitionerna bestams av en subjektiv natur. Checklistan tar inte
heller hansyn till att de olika kriterierna kan ha olika stor vikt fér vad som ar framgangsrikt for
projektet.

3.5.2.2 Success criteria

En liknande metod till checklistan ar success criteria, dar krav baserat pa kriterier som foretaget
anser ar viktiga satts och sedan utvérderas projekten utefter om de klarar kraven eller inte
(Cooper, 2011).
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Projekt Kriterie Prestation
Hog Medium Lag

Projekta  |x v

y v

Z v
Projektp  |x v

y v

z v

Figur 11. Exempel pd Modell 1: Checklista

3.5.2.3 Simplified scoring model

Simplified scoring model ar en kvantifieringsmodell dar kriterie for utvardering bestams och
rangordnas baserat pa dess betydelse for organisationen (Pinto, 2021) & (Cooper, 2011). Den
praktiska utformningen av modellen kan se olika ut. Cooper (2011) beskriver utférandet som
att ledningen betygsatter varje projekt mot varje Kkriterie vid gate-motet dar de basta resultaten
gar vidare till utveckling. Pinto (2021) beskriver det pa ett liknande séatt men utokar modellen
genom att dven ge ett betyg till kriteriernas vikt. Genom att assignera en siffra som representerar
vikten ett kriterie har samt en siffra for hur bra projekten hanterar kriterierna sa kan man jamfora
produkten av de bada. | exemplet i figur 12 sa har hog, medium och lag assignerats siffrorna 3,
2 och 1 for bade projektens prestation samt kriteriernas betydelse. Denna modell ar enkel men
kraver en hogre utvardering av strategiska mal an den forsta modellen for att kunna utforas.
Begransningarna som finns med denna modell &r att betydelsenivderna som kriterierna har
beskriver huruvida de har olika vikt men inte med hur mycket. Skillnaden mellan 1 och 2 kan
vara olika an skillnaden mellan 2 och 3 vilket modellen inte tar hansyn till.

Projekt Kriterie Vikt Prestation |Resultat (Vikt * Prestation)
Projekt a |x 1 3 3
y 2 2 4
z 3 3 9
Totalt: " 16
Projekt f |x 1 1 1
y 2 2 4

z 3 2
Totalt: 11

Figur 12. Exempel pa Modell 2: Simplified Scoring Model

3.5.2.4 Analytical Hierarchy Process

Analytical Hierarchy Process ar en fyrstegsprocess med syftet att med matematiska metoder ta
objektiva beslut utan paverkan av personliga preferenser (Saaty, 2011).

Det forsta steget i processen &r att konstruera en hierarki av kriterier och subkriterier som ska
anvandas for att utvardera olika projektalternativ (Pinto, 2021). De tidigare modellerna
beskriven i den teoretiska referensramen har hanterat kriterier men AHP anvander sig dven av
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att dela upp kriterierna i mindre delar for att géra grunden for beslut annu tydligare. Ett exempel
hade varit att tillsatta en huvudkategori som heter finansiella fordelar och dela upp den i
subkategorier dar projekten utvarderas pa huruvida de paverkar finansiella fordelar pa kort tid
respektive lang tid.

Det andra steget ar att likt en simplified scoring model allokera olika vikt till vardera kriteria
och dela upp hur stor del av varje kriterie som subkriterierna paverkar (Pinto, 2021). For att alla
valda kriterier ska kunna paverka slutresultatet sa bor det inte véljas for manga kriterier.
Edwards (1977) beskriver en tumregel mellan 8-15 stycken som en utgangspunkt att félja, men
att det bor utvarderas fran fall till fall. Saaty (2012) beskriver att det finns tva satt for att jamfora
hur stor vikt ska ges till ett givet kriterie. Det ena kallas absolut jamforelse, dér varje kriterie
jamfors med en standard eller mall som ar utarbetad genom erfarenhet och beskrivs antingen
skriftligt eller baserat pa anvandarens inre logik. Det andra séattet kallas relativ jamforelse, dar
flera kriterier jamfors samtidigt relativt mot varandra. For att vara mer specifik i huruvida
skillnaden i vikt ar mellan kriterierna sa anges betydelsen i procent istallet for ett fatal siffror
som finns i tidigare modeller. Det huvudkriterie med hogst vikt tillagnas 100% och resterande
beskrivs relativt till det. Subkriterierna delas upp i hur stor del av huvudkriteriet som de antar
och deras respektive vikt beraknas genom att multiplicera huvudkriteriets viktprocent med
subkriteriets andel.

Vid det tredje steget tilldelas numeriska varden till de olika nivaerna som utvérderar huruvida
projekten presterar baserat pa valt kriterie (Pinto, 2021). De numeriska vérdena utvarderas pa
samma sétt som vid viktallokeringen i det andra steget, genom relativ eller absolut jamforelse
(Saaty, 2012).

| det fjarde och sista steget sa utvarderas projektforslagen genom att summera produkterna av
de sammanlagda kriterierna och prestationerna for varje projekt (Pinto, 2021).

AHP &r lik den tidigare simplified scoring model fast med mer utférliga uppskattningar for
kriteriernas vikt och prestation for att fa ett mer tillforlitligt resultat. Subkriterierna minskar
risken for att vaga in samma kriterier tva ganger samt att tydliggora vad som paverkar resultatet.
En av begransningarna med AHP dr att den inte tar hansyn till negativa resultat. En hog kostnad
kan gora att projektet har en negativ paverkan pa foretagets verksamhet vilket inte kan ses direkt
genom att kolla pa resultatet. En annan begransning &r att AHP behdver att kriterierna, dess vikt
samt projektens prestation behdver vara objektiva och tétt kopplat till verkligheten, vilket kan
skapa motstand fran aktorer med stor makt eller som har projekt som de brinner for. (Pinto,
2021)

3.5.3 Balansering och reflektering av strategiska mal i projektportfoljen

Strategic Buckets opererar utifran samma princip som att implementering av strategi ar
detsamma som att spendera pengar pa specifika initiativ (Cooper, 2017). Syftet med att anvanda
Strategic buckets &r att realisera strategin genom att balansera projektportféljen forenligt med
den uppsatta strategin. Balanseringen innefattar att utifran strategin vikta ratt mangd resurser
pa utvecklingsprojekt mellan exempelvis produktkoncept, marknader, teknologier, storlek av
projekt, samt mellan riskabla innovationsprojekt och mer sé&kra defensiva projekt.
Utgangspunkten for Strategic buckets &r att kategorisera projekt och placera dem i olika hinkar
representerande olika kategorier. Genom uppdelningen och kategoriseringen menar Cooper
(2017) att kontroll och fordelning av resurser i hinkarna enklare kan genomforas utifran
foretagets strategi. Ett enkelt verktyg for att visualisera resursférdelning mellan hinkarna ar att
anvanda cirkeldiagram.
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Figur 13. Exempel av cirkeldiagram med resursfordelning mellan produktkategorier

Cooper (2017) lyfter fram vikten av beslutsfattande kring storlek pa varje hink som ovisst dar
det inte finns nagra ratt eller fel, men beslutet i sig ar viktigt for att undvika splittring av
strategiska riktningar och ad hoc lésningar. Cooper (2017) beskriver samtidigt strategi med
mal, produktivitet fran tidigare projekt, framgangsrika foretags resursfordelning bland projekt,
samt nuvarande och tidigare resursfordelning bland projekt som faktorer att forhalla sig till vid
resursfordelningen. Det historiska perspektivet med tidigare produktivitet fran projekt och
resursfordelning ger mojligheten att analysera utfallen och basera resursfordelning utifran
denna analys, exempelvis var det fanns for lite resurser och var det fanns for mycket. Att hdmta
information fran framgangsrika foretag, fordelaktigt fran liknande industri, ger en nuldgesbild
av hur effektiv resursfordelning kan se ut.

For effektiv resursfordelning lyfter ocksa Cooper (2017) fram prioriteringar av de enskilda
projekten i varje hink. Nar en viss mangd resurser allokeras till en hink finns det en begransning
déar resursfordelningen till varje enskilt projekt ska vara proportionerligt med férvantningarna
av projektet. Cooper (2017) beskriver Net Present Value (NPV), vidare beskrivet i 4.2.1.1
finansiella beslutsunderlag, som ett anvandbart finansiellt matt for rankning dar projekten listas
fran hogsta vardet 1 till lagsta vardet N. Sedan allokeras resurser till fran hogst till lagst och nar
gransen for hinkens resurser uppnas laggs resterande projekt ner eller forskjuts till framtiden.

Ett annat verktyg for att visualisera balansen i portfoljen ar bubbeldiagram (Cooper et al., 2002).
En funktion med bubbeldiagrammet &r att beslutsfattarna tvingas att hantera olika projekt
utifran de befintliga resurserna som finns i befogande (Cooper, 2017). Vid beslut om att
allokera fler resurser till ett projekt tvingas ett annat projekt reducera sina resurser for att den
totala budgeten for projektportfoljen ska hallas. Bubbeldiagrammet plottas tvadimensionellt
utifran flera olika dimensioner, dar (Cooper et al., 2002) lyfter fram risk kontra bel6ning som
de mest anvénda dimensionerna. | plotten redovisas ytterligare dimensioner genom storleken
och fargen pa bubblorna (Cooper, 2017).
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Olika diagram, inklusive bubbeldiagram och cirkeldiagram, &r anvandbara for att visa balans i
portfoljen, fordelningen i projekt och resurser som spenderas, fran flera dimensioner Cooper et
al. (2002). Det mest populédra dimensionerna i bubbeldiagrammet ar att jamfora risk mot
beléning, medan populdra cirkeldiagram visar resursfordelningar efter projekttyp,
marknadssektor och produktlinje eller grupp.

3.6 Teorins huvudsakliga resultat

For att ha en framgangsrik produktutveckling sa finns det tva grundlaggande saker att
effektivisera, att valja ratt produkt och att gora produkter pa ratt satt. Pa grund av foretags
begransade resurser finns det ett behov att lagga fokus pa atgéarder for att fa en effektiv
produktutveckling. Projektportféljshantering (PPM) grupperar projekt till en portfolj sa att
resurser kan fordelas till ratt omrade. Malet med PPM ér att fa en portfolj som maximerar
vardeskapandet, har en balanserad mix av projekt, och reflekterar organisationens strategiska
mal. Det finns flertalet olika metoder for att applicera projektportféljshantering, och studier av
de basta organisationerna visar att framgangsrik PPM har flera valetablerade metoder samtidigt
dar den dominanta inte ar finansiell. Projektportfoljshantering delas upp i tva hierarkiska nivaer
i form av en strategisk och en taktisk niva.

Utvecklingstrattens syfte ar att satta en formell struktur éver processen att forma en idé till en
produkt att utveckla. De huvudsakliga uppgifterna for en effektiv tratt ar att forstora gapet in i
tratten, att forsmalna halsen, och att forsakra sig om att projekten levererar pa forutbestamda
mal. Stage-Gate processen foljer utvecklingstrattens form och ger ett praktiskt tillvagagangssétt
for att utfora uppgifterna.

Verktyg som beslutsunderlag delas upp i tre olika delar i form av finansiella modeller,
kvantifierande modeller, och visuella modeller i form av strategic buckets och bubbeldiagram.
Verktygen har som syfte att presentera relevant data for att ta beslut som lattare kan vara i linje
med projektportféljens grundlaggande mal.
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4. OPTICAS PRODUKTUTVECKLING

| detta kapitel presenteras empirin insamlad fran intervjuer och dokumentstudier hos Optica for
kartlaggning av deras nuvarande verksamhet. Kapitlet inleds med en dvergripande beskrivning
av produktutvecklingsprocessen och deras produkter och marknad. Vidare kommer en ingaende
forklaring till konceptfasens aktorer, delar, och informationsflode. Slutligen presenteras
Opticas nuvarande budget, produktportfolj och strategi.

4.1 Produktutvecklingsprocessen

Produktutvecklingsprocessen presenterar Overgripande de steg som genomfors vid framtagning
av nya produkter. Optica anvander en Stage-Gate process presenterad i figur 15. Processen for
Opticas produktutveckling paverkas av riktlinjer utifran en férordning fran Europeiska unionen
(EU) dar medicintekniska produktutvecklingsprocesser ska ha en sérskild utformning som
foljer European Medical Device Regulation (MDR). Utifran denna forordning har Optica
implementerat en process innehallande tva gates, en efter konceptfasen och en innan lansering,
dar informationen som férordningen efterfragar ska hanteras och redovisas (Se figur 15). Den
efterfragade informationen behdver registreras for alla produkter och kommer darfér aven gora
det for de nya produkterna som lanseras. MDR beror inte konceptfasen, saledes inte den har
rapporten. Ytterligare innefattas produktutvecklingsprocessen av atta stages och fyra reviews.
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Gate Design input Design Output Design Verification Design Validation Review / Gate 2 -
Project start Review Review Review Review, Release to Project closure
& market decision
o e
\‘(
Prestudy Design & . Design Design Design
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¢ Design concept ¢ Design& o iIntended Use o Product Design o Design o Design Validation | ¢  Declaration of . PMS
report Development o Classification €.§. drawings Verification report conformity Report
*  Userneeds Plan *  Regulatory specification report e Chinical * Registrations
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Figur 15. Opticas nuvarande produktutvecklingsprocess.
Konceptfasen ar produktutvecklingens inledande del och skapar produktkoncept fran

anvandarbehov och viljer ut vilka koncept som ska ga vidare i processen. Fasen bestar av en
informationsinsamling, produktrad och ett avslutande gate-mote.
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4.2 Produkt & marknad

Opticas produktportfolj bestar av produktkategorierna linsprogram och bagar, filter,
kontaktlinser, huvudburen optik néra och distans, samt synanordningar. Produkterna beskrivs
som flytande mellan de olika dar exempelvis vissa filterlésningar finns som laslésningar.
Produktkategoriernas bidragande till omsattningen presenteras nedan i tabell 1.

Tabell 1. Produktkategoriernas omsattning

Sammanfogade produktkategorier Percentil | Omsattning
1. Linsprogram och bagar + filter 50% 45 miljoner
2. Kontaktlinser 30% 27 miljoner
3. Low vision, system och laslosningar 20% 18 miljoner

Optica tillverkar och saljer produkter till B2B-, B2C-, och OEM kunder. Samtliga B2B
produkter 6nskas ha en marginal pa minst 50% for aterforsaljarna och B2C produkter 70%.
OEM produkterna 6nskas ha en marginal pa minst 40-50% och har som minimikrav pa 50 000
kr i intakter per ar.

Opticas marknad strécker sig 6ver Europa, Australien och Israel, dar kundbasen i Sverige och
Spanien bestar av syncentraler och optikkedjor medan Optica séljer sina produkter till
distributorer i resterande marknader. For att sarskilja sig pa marknaden har Optica fokuserat pa
specialtillverkade produkter for kunder med unika behov.

Sortiment och marknadsansvarig pa Optica uppskattar att 90% av de produktidéer som kommer
in i foretaget utvecklas och lanseras. En viktig del av Opticas marknadsstrategi ar att vara
anpassningsbara for kund och att ha en flexibilitet i produktlésningar. Denna marknadsstrategi
vill fortfarande foretaget besitta men de har svarigheter med att ta fram nya lénsamma produkter
samt att saga nej till produktkoncept. Det som efterfrdgas i foretaget ar att ett mer
marknadsmassigt och finansiellt beslutsunderlag ska skapas for att i tidigt skede kunna
utvardera om ett produktkoncept kan bli Iénsamt om det lanseras. Sortiment- och
marknadsansvarig lyfter fram att en 80/20-regel hade varit ett bra forhallningssatt till
produktsortimentet och utveckling av nya produkter. Det innebér att 80% av produkterna ar
finansiellt Ionsamma och bér sig sjalva med malet att de har salt for 50 000 kr 12 manader efter
lansering, samt 20% som dar mer speciallésningar dar lénsamheten inte behOver vara det
vasentliga pa grund av innovationshéjd och PR-vérde. Alla produkter ska ingd i forhallandet
till 80/20-regeln.

4.3 Konceptfasen

| Opticas konceptfas sa formas idéer till produktkoncept genom information, analys, och beslut.
| detta kapitel beskrivs de relevanta aktorerna och dess roll i organisationen samt de tre delarna
av konceptfasen och informationsflodet mellan dem.
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4.3.1 Aktorer i konceptfasen

Organisationsschemat i figur 16 visar hur Opticas hierarkiska nivaer ar uppsatta dar de relevanta
avdelningarna for konceptfasen i utvecklingsprocessen ar rodmarkerade. Hogst upp i hierarkin
aterfinns VD:n som star som ansvarig for hela organisationen. Ansvarsomradena en niva under
delas upp i fem delar i form av ekonomi, férséljning, sortiment och marknad, operations, samt
ML Optics. Ovriga ansvarsomrade har en enskild ansvarig per omrade.

VD

—

Ekonomi Forsiljning Sﬂ;ﬁi’; d& Operations ML Optics

. Produkt- Silj- csn/ _— Content _evster alitetstel
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Figur. 16 Organisationsschema hos Optica (Relevanta aktdrer ar rodmarkerade)

VD och Forsaljning

Rollen som VD och forsaljningsansvarig besitts av samma person. Ansvarsomradet innefattar
den 6vergripande rollen av att styra foretaget samt att ansvar av falangen forséljning och dess
personal. Kopplat till konceptfasen medverkar personen i beslutsfattandet i produktradet och
gate 1 motet.

Produktradgivare

Produktradgivare har en saljande roll och &r ute hos optiker och syncentraler for att visa Opticas
sortiment, bedriva utbildningar, sélja in nyheter samt ge support for befintliga produkter.
Kopplat till konceptfasen sa behandlar produktradgivare fragor fran kunder samt samlar in
information om hur produkterna kan se ut och vilka behov som ska tillgodoses. Ytterligare har
produktradgivare en viss rorlighet i sitt arbete och det hander att de borjar arbeta med
utvarderande fragor gallande utveckling av nya produkter.

Sortiment och marknadsansvarig

Rollen som sortiment och marknadsansvarig innefattar hantering av foretagets sortiment och
att folja utvecklingen pa marknaden. Det ar en dvergripande roll som innebér ledning av
produktcheferna och produktutvecklarna, personen ar ocksa med i ledningsgruppen och styr
foretaget och ar med och fattar beslut. Kopplat till framtagning av nya produkter innefattar
rollen att medverka i produktradet som behandlar ideér, samt att medverka vid gate-méten for
att fatta beslut.
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Produktutveckling

Rollen produktutveckling innefattar att ta ett projekt fran gate 1 till lansering, saledes &r de inte
en del av konceptfasen. Produktutvecklaren drar projektet genom hela design-
/kontrollprocessen utifran det business case som fas efter gate 1 motet. Saledes finns inget
deltagande fran produktutvecklarna i konceptfasen av Stage-Gate processen, utan de far
utkomsten av den vid beslut om att ga vidare med produkten. Produktutvecklarens roll
innefattar ingen utveckling av nya produkter utan skoéter det mer administrativa arbetet genom
Design/Control-processen och arbetar efter MDR. Dessa beskrivs som MDR-experterna.

Produktansvarig

| rollen som produktansvarig ingar framfor allt att underséka marknaden vad som efterfragas,
men ocksa att hantera det befintliga produktsortimentet samt som stod vid reklamationer. |
konceptfasen ansvarar produktansvarig for att samla in information gallande konceptet som
radet beslutat om att ga vidare med, analysera informationen och presentera resultaten vid gate
1.

Operations

Operations bestar av en produktionschef vars roll i foretaget ar att ansvara for produktionen.
Kopplat till framtagning av nya produkter anvéands produktionschefen som ett bollplank
géllande tekniska mojligheter for tillverkning av produktkoncept. Produktionschefen
medverkar ocksa i beslutsfattandet vid gate 1.

4.3.2 Delar i konceptfasen

Konceptfasen bestar av tre delar dar olika uppgifter behandlas. De olika delarna ar
informationsinsamlingen for produktidéer, produktradet och gate 1. Nedan beskrivs en
ingaende beskrivning av de olika delarna och vilken roll det har for produktutvecklingen i
konceptfasen.

Konceptfas Design Control Process

;
Kund/Distributor

Leverantdr

Konkurrent

Produktrad ———+ Checklista Produktutveckling ——

Internt

Nyheter

Figur. 17 Nuvarande teoretiskt informationsfléde hos Optica

4.3.2.1 Informationsinsamlingen for produktidéer

Informationsinsamlingen for produktidéer har som roll i konceptfasen att presentera nya
tekniker och behov fran marknaden for att ha som underlag till att generera nya produktkoncept.
Informationen kommer fran flera olika kanaler hos Optica dar intervjuunderlaget presenterar
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féljande.

Kund/distributor

Informationen fran kund/distributor kommer antingen direkt fran slutkund eller via Opticas
distributorer, och bestar av en presentation av marknadsbehovet. Uppkomsten av produktidéer
fran kund kommer till viss del fran produktradgivarnas kontakt med distributorer dar
individuella I6sningar for en kund kan efterfragas. Den individuella 16sningen resulterar inte
alltid i en ny produktidé men om efterfragan borjar 6ka och fler efterfragningar om samma
I6sning uppkommer blir den mer intressant som ett produktkoncept. Férutom kanalen genom
produktradgivare med ideér fran kund anvands ocksa direktkontakt eller kontakt genom
kundservice med sortiment och marknadsansvarig samt VD/séljchef. Sortiment och
marknadsansvarig lyfter ocksa fram att nya artiklar eller férenkling av vissa produkter har fatt
genomforas nar exempelvis distributtrer har bytt IT-system och implementerat nya prisklasser
som maste matcha Opticas produkter.

Leverantor

Produktansvariga har kontakt med leverantérerna och haller koll pa vilka nyheter som kommer
fran dessa. Exempelvis att en leverantor kommer med en ny generation av en komponent. Vissa
av dessa forandringar hos leverantéren leder till att Optica maste andra sina befintliga produkter
eller ta fram nya produkter utifran den nya komponenten, andra férandringar ger mer utrymme
dar Optica far ta ett beslut om forandringar av produkter behover goras eller inte. Leverantorer
lyfts fram som en viktig del av uppkomsten av produktidéer.

Konkurrent

Det ligger i1 produktchefernas roll att ha koll p& marknaden och konkurrenter, “det som hinder
utanfor huset”. Detta gors bland annat genom bevakning av konkurrenter och deltagande vid
massor. ldeér fran konkurrenter kan ocksd komma fran distributérer som ser produkter fran
konkurrerande verksamheter och efterfragar liknande produkter fran Optica.

Internt

Fran intervjuerna hos Optica beskrivs hur idéer ocksa kan uppsta internt i foretaget. Optica
besitter stor kompetens genom erfarenheten hos manga av de anstéllda, dér det ibland uppstar
mojligheter for potentiella produkter som kanske kan passa behovet pa marknaden. Idéerna
uppstar internt och diskuteras med sakkunniga for att se om det kan bli en potentiell produkt.

Nyheter
Idéer kan ocksa uppkomma genom bevakning av nyheter, forum och massor.

4.3.2.2 Produktradet

Den andra delen av konceptfasen ar produktradet, dar informationen fran ovanstaende kallor
sammanstalls och utvarderas av sortiment och marknadsansvarig, séljchef, samt foretagets
innovator. Produktradet har tva méten om aret per produktomrade, och behandlar mellan fyra
och sex produktidéer at gangen. Totalt traffas radet sex ganger per ar och varje méte hanterar
produktidéer som &r inom tidsplanen for 12-18 manader framdver. Idéerna rangordnas efter
intresse som produktansvarig sedan anvander som lista for en fortsatt utredning om
produktidéns prognostiserade mojligheter.
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4.3.2.3 Gate 1

Den sista delen i konceptfasen &r produktutvecklingens forsta gate-mote. Syftet med gate 1 &r
att avgoOra huruvida en produkt bor fortsatta in i design-control processen, bor utvéarderas
ytterligare av produktansvarig, eller laggas ner. Vid motet narvarar sortiment och
marknadsansvarig, VD och séljchef, produktansvarig, produktionsansvarig och aktorer fran
saljavdelningen som har relevant kontakt med kund. Produktansvarig presenterar resultat fran
analysen av den insamlade informationen. Denna information samlas in utifran en checklista
(se figur 18) som innefattar bland annat kvalitetskrav, estimerade forsaljningsintékter, och
kostnader for investeringar. Gate-motet genomfors forst da produktansvarig ar redo att
presentera produkten och innehar svaren pa alla checklistans krav. | nuldget behandlas en
enskild produkt per mote, ndgot som ar ett nytt arbetssatt da de tidigare hade gate 1 regelbundet
manadsvis och behandlade flera produkter samtidigt. Samtliga narvarande kan ge input till om
en produkt bor ga vidare till utveckling, men det ar enbart aktorerna fran produktradet som har
beslutsfattning om go/kill. P4 grund av att mdtet hanterar ett koncept at gangen samt att
foretaget inte innehar nagon inventarielista for tidigare utvecklade projekt sa finns i nulaget
ingen mojlighet att jamfdra produkter vid gate 1.

Checklista Gatel Genomfard

Produkten finns pé listan Gver drets planerade lanseringar

Tydliga kvalitetskrav for produkten finns nedskrivnai protokoll®
Tydliga kvalitetskrav godkinda av produktion

Tydliga kvalitetskrav godkdnda av inkdp

Vilka motsvarande produkter finns pd marknaden ? (konkurrentanalys)

Farstudie med utvalda kunder genomford - resultat (ej oblig.)
Prisfarslag (utifran konkurrentanalys)

Estimerad wolym/&r (motivera)

Estimerad startvolym

Produkttest genomfardai produktion (godkinda protokoll finns®)
Kommer vi att behdvainvestai tillverkningen ?

Om investring krivs, vad kommer den att kostay

* presenteras kortfattat under Gate 1-motet
Figur 18. Nuvarande modell fér stage innan gate 1.

4.3.3 Informationsflodet genom konceptfasen

Konceptfasen innehar ett informationsflode mellan dess olika delar som transformerar
uppgifterna fran informationsinsamlingen till ett produktkoncept i det avslutande gate 1 métet.
Hur information behandlas och vilken information som innefattas i varje del ar olika mellan
olika projekt och idéer. Exempelvis kan behandling av produktkoncept paborjas redan innan
produktradets mote av foretagets produktradgivare. Det har ocksa hant att andra roller an
produktansvariga i foretaget har fort en produktidé genom hela stage-processen. Diskussioner
om idéer genomfors ocksa informellt mellan olika roller pa foretaget dar det till slut hamnar
hos produktradet. Saledes saknas det en tydlig struktur hur informationen ska transformeras och
forflyttas genom processen i konceptfasen.

Det som kan faststallas som den teoretiska strukturen &r att idéer, innehallande olika mangd
information och grad av utvardering, lamnas 6ver till produktradet dar det behandlas. Vid beslut
om att ga vidare med idén lamnas en idéformulering Over till produktansvarig dar
informationsinsamling foljande checklista sker (Figur 18). Information och analys presenteras
sedan vid gate-motet dar aterigen ett beslut fattas om att ga vidare med produkten eller gj. Vid
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ett beslut om att ga vidare med produkten lamnas projektet Gver till produktutvecklingen for att
kora produkten genom design/control-processen. Informationen presenterad  for
produktutvecklarna efter gate-motet innehaller vilken produkt som ska lanseras, hur den
kommer att se ut, vilka problem den kommer I6sa, och varfor den kommer vara framgangsrik.
Toleranser samt annan teknisk information presenteras ocksa for produktutvecklarna fran den
produktansvariga. Fran intervjuerna med produktutvecklarna framkommer onskemal om
tydligt specificerade anvandarkrav som ramar att forhalla sig till vid framtagning av produkten,
samt att det finns ett tydligt mal och ett avsett &ndamal nedskrivet.

Flera av intervjuerna visar pa att det finns en otydlighet i hur den nuvarande metoden fungerar
samt vilken roll varje aktor har, dar vissa av de anstéllda stéller sig fragande till att det
overhuvudtaget finns en stringent metod som féljs. Flera av avdelningarna pa den operativa
nivan sasom produktutveckling och produktansvariga besitts av helt junior personal vilket gor
att det inte finns ndgon mojlighet for att anvanda senior personal for att socialisera den nya. Vid
intervju med produktansvariga sa beskriver respondenterna att de 6nskar ha ett konsekvent
arbetssétt sa att de vet vad de forvantas gora och specifikationer pa vilken information som de
behover samla in. Den ostrukturerade metoden gor att informationsflédet och ordningen mellan
delarna inte anvénds konsekvent i nuldget, men déar forklaringen av flédet och konceptfasen i
foregaende stycke istdllet kommer fran en teoretisk bild av hur ansvariga ser att fasen bor
hanteras.

4.4 Befintliga resurser och produktutvecklingsprojekt

Hos Optica sa beskrivs resurser gallande produktutvecklingsprojekt som anstrangt da de har for
manga projekt de genomfor samtidigt med resurser som inte racker till. 1 féljande kapitel sa
presenteras budget och produktutvecklingsprojekt hos organisationen for att kartlagga
verksamheten. | nuldget budgeterar inte Optica for produktutveckling vilket har lett till att
estimeringar for kostnadsposter i utvecklingsbudgeten har gjorts i samrad med ansvariga.

Sortiment och produktansvarig beskriver personalkostnaden som den storsta kostnaden vid
framtagning av nya produkter, vilka innefattar tva produktutvecklare och tva produktchefer (en
tredje under rekryteringsprocess). Dessutom ingdr arbete med produktutveckling i flertalet
roller, exempelvis personalen i produktradet samt beslutsfattande vid gate-motet. Ytterligare
finns kostnadsstallen kopplade till testning och utveckling, ibland tillsammans med kund, vilka
ar kopplade till framtagning av nya produkter. Sortiment och produktansvarig estimerar den
totala kostnaden for avdelningen och projekten till 3-4 miljoner kronor per ar.

Denna budget kommer att utokas till nasta ar da Optica ska bli 1SO-13 485 klassade vilket ar
ett kvalitetsledningssystem vid tillhandahallande av medicintekniska produkter. Denna
klassificering innebdr estimerade konsultarvoden for 1.3 miljoner kronor. Investeringen
kommer tvinga Optica att dra ner pa utvecklingstakten av nya produkter pa grund av resursbrist.
Den utdkade budgeten kommer fran och med nasta ar normalt ligga pa 5-6 miljoner kronor.
Yiterligare tillkommer ocksa produktkommunikation for nya och befintliga produkter. Denna
kostnad estimeras till 1 miljon kronor. Saledes estimeras budgeten fran nasta ar till 6-7 miljoner
kronor kopplat till produktutvecklingen. Vid omséttning pa 90 miljoner och estimerad
budgetering for produktutveckling till 6.5 miljoner, kan en faststéllning goéras att finansiella
resurserna for produktutvecklingen motsvarar cirka 7,2% av foretagets omséttning. Den
estimerade budgeten innefattar fler omraden an kostnader for framtagning av nya produkter.
Exempelvis besitter Optica flera projekt kopplat till omstéllningen av produktutvecklingen
forenligt med MDR och ISO 13485, vilka kraver mycket resurser.
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Antalet produktutvecklingsprojekt hos Optica beskrivs under intervjuerna som for manga, men
som idag bestar av 16 stycken produktutvecklingsprojekt tillsammans med andra projekt i
verksamheten. Vissa av projekten kraver samarbete med maskin eller programleverantor, tester,
upplarning internt, externt material och 6versattningar av anvandarmanualer till lokala sprak.
Dessa typer av projekt beskrivs som langre och &r estimerade att ta mer &n 12 manader att
genomfora. Optica besitter ocksd enklare produktutvecklingsprojekt dar samarbete med
leverantor gors med tydliga specifikationer och bestéllning. De enklare projekten &r estimerade
till att ta 6-12 manader att genomfora.

4.5 Opticas strategi

For att visa vilken riktning som Optica har med sin verksamhet sa beskrivs foretagets nuvarande
strategi och hur den reflekteras i produktutvecklingsprocessens inledande del.

Historiskt har Optica inte uttryckt nagon strategi for organisationen. Respondenterna fran
intervjun uttrycker att det enda mal som har varit satta under deras tid vid foretaget har varit
finansiella i form av 6kad omséttning och vinstmarginal. Varen 2022 arbetar organisationen
aktivt med att ta fram en strategisk vision som sedan kan bli till strategiska mal i form av
lampliga prestationsmatt. Det arbetet har inte kommunicerats till de anstéllda vilket blir tydligt
vid intervjuerna da respondenterna inte hade nagot svar pa fragan om vilka strategiska mal som
organisationen har. Intervjuerna visar ddremot att det finns en samsyn bland de anstéallda baserat
pa verksamheten och kulturen hos foretaget som ger en antydan av en outtalad strategi.

Samtliga respondenter i intervjun beskriver en hog flexibilitet som ett kénnetecken for
organisationen och flera av de anstéllda uttrycker att det finns en kultur av att aldrig séga nej
till kunden utan att alltid &tminstone gora ett forsok att l6sa behovet. Organisationskulturen ar
nagot som &r starkt hos Optica och det finns en enhetlig syn dver avdelningsgranser om att
foretaget har en viktig roll i samhéllet da de uppfyller kritiska behov till kunder som inte kan
finna losningar pa annat hall. Denna valvilja ar ndgot som Optica gérna stoltserar med och ses
som att det ar en bidragande orsak till att foretaget kan vara konkurrenskraftigt.

| Opticas konceptfas syns den outtalade strategin i produkturvalet. Den hbéga andelen av
konceptprodukter fran produktradet som gar vidare till produktutveckling visar pa ett praktiskt
tillampande av den princip som beskrivs i foregdende stycke om att man vill i alla lagen
tillgodose kundens behov. De nyligen specificerade kraven for att ett produktkoncept ska
fortsétta in i utvecklingsfasen visar ocksa pa hur strategin kommer i fortsatt paverka foretagets
verksamhet i nartid. Utdver de finansiella kraven med ett minimivarde pa vinstmarginal och
dvre grans pa potentiella kostnader sa har foretaget dven 80/20-regeln dar 20% av produkterna
inte behover vara vinstdrivare utan finnas till for innovationshdjd och 6ka konkurrenskraften.

4.6 Sammanfattning Opticas Produktutveckling

Optica ar ett produktionsforetag som kannetecknas for sin flexibilitet till att finna
speciallésningar fér kunder med unika behov. Produktutvecklingsprocessens utformning foljer
utomstaende regelverk i form av MDR vilken sétter en tydlig struktur for den 6vergripande
processen dar konceptfasen ar dess inledande del. Pa grund av Opticas hoga genomslappning
av produkter och avsaknad av en stringent struktur i konceptfasen, skapas svarigheter med att
kartlagga foretagets verksamhet. Respondenterna fran intervjuerna beskriver att det inte finns
en konsekvent metod for vilken aktor som bor gora vad, vilket forsvarar
optimeringsmojligheterna. Optica besitter i nulaget en anstrangd situation med manga projekt
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och resurser som inte racker till eftersom selekteringen av produktkoncept har en avsaknad av
strategiska perspektiv samt balansering av befintliga resurser.

Information som kommit fran avdelningsansvariga hos foretaget visar daremot pa att
organisationen har forutséttningar for att kunna forandras. Under varen 2022 sa har finansiella
krav satts upp pa de produkterna som ska godkéannas vid gate-motet for att som ett forsta steg
satta en konsekvent metod for att avgdra vilka produkter som ska anvéandas. Vidare sa har
respondenterna vid den operativa nivan uttryckt en antydan till en outtalad strategi, dar
foretagets flexibilitet tillsammans med de anstalldas vélvilja till att alltid férsoka finna en
I6sning till kund varit ett genomgaende tema hos samtliga respondenter.
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S. ANALYS

| detta kapitel diskuteras den empiriska data utifran det teoretiska ramverket for att adressera
rapportens tre fragestallningar. Forst diskuteras fragan om konceptfasens utformning for att
sedan diskutera vilka verktyg som kan vara fordelaktigt att anvanda i denna fas. Sist diskuteras
vilken typ av information som behdvs i konceptfasen och hur arbetet i kan struktureras.

5.1 Konceptfasens utformning

Hur kan konceptfasen i Opticas produktutvecklingsprocess utformas for att sakerstalla att
investeringar gors i ratt projekt?

| teorin presenteras tva modeller som tillvagagangssatt att strukturera de olika faserna inom
produktionsutveckling. Utvecklingstratten baserad pa teori fran Wheelwright & Clark (1992)
samt Stage-Gate modellen baserad pa teori fran Cooper (2017). Modellerna besitter flertalet
likheter med varandra, dar syftet ar att idéer ska formas till framgangsrika produkter. En
skillnad som kan ses mellan modellerna ar konceptet av screens och gates, dar den forsta
screeningen i utvecklingstratten skiljer sig at fran Stage-Gate modellens hallpunkter.

Wheelwright & Clark (1992) beskriver den forsta screeningen som ett méte dar mellanchefer
periodvis utvarderar inkomna idéer utefter marknadsstrategi, rollen konceptet har i den stora
projektplanen samt deras lamplighet till att utnyttja foretagets resurser inom R&D. Vid denna
screen kastas inga idéer utan de formaliseras for att fortydliga vad som behévs infér den andra
screenen dar beslutet om Go/Kill fattas. Produktradet pa Optica fungerar pa samma satt som
Wheelwright & Clarks (1992) forsta screen. Dar mots produktradet tva ganger om aret per
produktomrade och rangordnar produktidéer efter intresse som produktansvarig sedan anvander
som lista for en fortsatt utredning om produktidéns prognostiserade mojligheter. Likvél
fungerar screen tva och gate 1 pa liknande satt dar beslut om att ga vidare med produkten till
produktutveckling faststélls. Saledes liknar strukturen av Opticas konceptfas strukturen hos
utvecklingstratten som Wheelwright & Clark (1992) beskriver.

Det som Optica lyckas bra med kopplat till utvecklingstratten ar att foretaget besitter ett brett
gap dar tillgang av information om nya produktidéer inte ar bristfalligt. | empirin presenteras
flertalet kallor for informationsinsamling av produktidéer. Forbattringsomraden for Optica
kopplat till utvecklingstratten ar istallet att kunna smalna av tratten genom att salla produkter.
Den hoga andelen koncept som utvecklas till lanserade produkter visar pa en bristfallig metod
for selektering.

Fran empirin kan det faststallas att en typ av Stage-Gate process anvands hos Optica, vilket
Smolnik & Bergmann (2020) lyfter fram som en val vedertagen metod for att strukturera
produktutvecklingsprocessen. Det finns dock flertalet olikheter med Opticas Stage-Gate
process och den standard Stage-Gate process som Cooper (2011) framhdver, déar den storsta
olikheten &r antalet gates. Samtidigt beskriver Cooper (2017) att Stage-Gate processen ar en
rorlig modell som beskrivs mer som en spelbok for att frimja inre och yttre effektivitet i
produktutveckling an en exakt modell som bor efterfoljas. 1 och med att det finns en flexibilitet
i modellen finns mojlighet att skraddarsy utvecklingsprocessen efter verksamheter, saledes
ocksa hos Optica.

Opticas Stage-Gate process innefattas av atta stages och tva gates. Den forsta gaten (gate 1)
kommer i slutet av konceptfasen och den andra gaten &r i slutet av Stage-Gate processen innan
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lanseringen. Utifran Opticas modell och Coopers (2011) standardmodell blir det tydligt att
Coopers (2017) beskrivning av aktiviteter i de tre forsta stages innan produktutveckling initieras
bor innehalla liknande aktiviteter som i Opticas enskilda stage innan gate 1. Detta beror pa att
Optica enbart fattar begrundade beslut under gate 1 innan produktutveckling initieras.

Grundat fran Coopers (2017) betoning pa utveckling av produkten som ingangen till de stora
kostnaderna for produktutvecklingsprojekt kan faststallning goras att det behovs hoga krav pa
underlaget framfort vid gate 1, da detta beslut avgér om alla investeringar kopplat till
framtagningen av en ny produkt ska genomforas eller ej. Saledes stalls ocksa hogre krav pa
informationsinsamlingen och analysen under stagen innan gate 1.

Fordelen med att anvanda flera gates innan utveckling av produkten &r enligt Cooper (2017) att
flertalet produktkoncept kan sallas med hjélp av enklare bedémningar, den mer djupgaende
informationsinsamling och analysen sker innan gaten dar beslut om produktutvecklingen fattas.
Dock kan det ses som relevant att enbart ha en gate innan produktutvecklingen eftersom Optica
har en marknadsstrategi att vara anpassningsbara for kund, att ha en flexibilitet i
produktlésningar, samt att flertalet produktkoncept inte kraver storre investeringar. Exakt hur
Opticas Stage-Gate process bor se ut ar nagot som fortsatt skulle kunna utvarderas men som
inte beror syftet med denna rapport dar enbart konceptfasen ska behandlas, dock berérs som
tidigare diskuterat konceptfasen fran strukturen av Stage-Gate processen.

Forslagsvis skulle produktradet, utéver funktionerna som beskrivs av Wheelwright & Clark
(1992) ocksa kunna ha en sallande funktion. De hdga kraven av underlaget vilka behovs infor
gate 1 motet innebar att effektiviteten under konceptfasen blir lidande da alla produktidéer
behover utvarderas utforligt. Samtidigt finns det projekt som man kan se tidigt att de inte kan
bidra nagot till foretaget, exempelvis om den strategiska riktningen av produktidén inte
stammer Gverens med foretagets strategier. Fordelen med en sallande funktion for dessa
produktidéer vid produktradet ar att avlasta resurser som anvands for informationsinsamling
och analys av idéerna. Detta skulle exempelvis kunna genomféras genom att produktradet
anvéander en enklare checklista med kriterier som produktidéerna behdver uppfylla for att
overldamnas till den produktansvariga for vidare undersokning.

Ytterligare sarskiljer sig Opticas gate 1 fran Coopers (2017) och Pintos (2021) beskrivningar
av hur projekt ska utvérderas. Vid gate 1 behandlas bara en produkt at gangen vilket sker
sporadiskt pa foretaget da produktansvarig kallar till méte nar den har fardigstallt underlaget
infor motet. Coopers (2017) och Pintos (2021) modeller beskriver hur olika projekt jamfors vid
selektering for att finna de bésta projekten att ga vidare med. Huruvida Optica bor jamfora
projekt eller inte vid gate 1 ar nagot som vidare kan undersokas.

5.1.1 Konceptfasens delar

Opticas hallpunkter under konceptfas bestar av en idéuppkomst, ett produktrad och ett gate-
mote i slutet av konceptfasen. Mellan produktradet och gaten arbetar produktansvarig med att
samla in information och analysera informationen for att sedan presentera resultatet pa gate-
motet dar beslut fattas om Go/Kill. Cooper (2017) beskriver arbetet med en stage som en
process dar information samlas in genom aktiviteter for att sedan integrerat analyseras och dar
resultatet slutligen presenteras i en gate. Opticas arbete i konceptfasen besitter en struktur likt
som Cooper (2017) beskriver hur arbetet i en stage ar uppbyggt, dock inte lika utforligt da den
enbart beror en av de tre delarna av malen med PPM (projektportfoljshantering). Balansering
av projektportfolj samt reflektering av strategiska mal i projektportfoljen ar nagot som inte
behandlas i den nuvarande urvalsmetoden.
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Den nuvarande checklistan som anvénds for underlag vid beslut om Go/Kill i gate 1 vilket
magert behandlar det vardeskapande som framtagningen av en ny produkt kan skapa. De sex
overgripande faktorer som Cooper (2017) lyfter fram som viktiga att ta hansyn till vid PPM
berdrs ocksa sparsamt i den nuvarande checklistan, visad i Figur 18. Figur 19 presenterar
Opticas selektionskriterier fran checklistan i jamforelse med faktorerna fran Cooper (2017).
Flertalet av de aktiviteter som ska utforas pa checklistan ger ingen grund for analys utan
fungerar mer som en arbetsbeskrivning for produktansvariga. Detta i sig kan ligga till grund for
att 90% av produktidéerna till slut blir lanserade produkter eftersom det finns fatal hinder pa
vagen for att pavisa vad konceptet kommer att innebara for foretaget.

Multilens selektionskriterier
Faktor | Antal]  Andel
Strategic Fit and Importance 0 0%
Product & Competitive Adventage 1 17%
Market Attractiveness 2 33%
Core Competencies Leverage o 0%
Technical Feasibility 3 50%
Financial Reward versus Risk 0 0%

Figur 19. Opticas nuvarande selektionskriterier.

Vid jamforelse av resultatet fran Aristodemou et al.s (2020) studie om andelen anvanda
selektionskriterier hos teknologiforetag med Opticas kriterier, pavisas framst en avsaknad av
strategisk passform, finansiella kriterier samt nyttjande av kdrnkompetenser. Utover dessa finns
en avsaknad av resultat fran analys av respektive selektionskriterie. Dessa faktorer som Cooper
(2017) beskriver som viktiga for att uppnd de tre Gvergripande malen med maximalt
vardeskapande och en balanserad projektportfolj som reflekterar foretagets strategiska mal kan
behandlas fordelaktigt genom att anvénda verktygen presenterade i 5.2.

5.1.2 Resurser och budget

Cooper (2017) lyfter fram hur alla foretag har begransade resurser, likval Optica. Detta
forhallningssatt ar nagot som saknas i Opticas portféljshantering, dar resurser pa ett strukturerat
satt inte hanteras vid selektering av produktkoncept. Ytterligare saknas ocksa en faststélld
budget kopplad till framtagning av nya produkter. Cooper (2017) beskriver att foretag som
utvecklar for manga produktkoncept i forhallande till resurstillgdngar kannetecknas av
forlangda projekt och forsémrat genomforande. Cooper & Kleinschmidt (1995) belyser samma
sak dar de beskriver att de flesta foretag besitter problemet med att bedriva for manga projekt
med otillrackliga resurser for att genomfora dem pa ett bra sétt. Denna bild kan ses hos Optica
dar de lider av resursbrist, for manga projekt och forlangda projekt. Kodukula (2014) beskriver
inre effektivitet som att gora projekten sa bra, snabbt och resurseffektivt som mojligt. Saledes
kan slutsatsen dras att uppna ett effektivt resursutnyttjande vid utveckling av nya produkter som
levererar projekt i tid kréver en stringent hantering av foretagets resurser vid beslut om Go/Kill.

For Optica innebdr detta att till en borjan sétta en tydlig budget som ska anvéndas for
framtagning av nya produkter. Flertalet kostnadsposter beskrivna i empirin som ingar i Opticas
produktutveckling berdr inte direkt framtagning av nya produkter utan som investeringar for att
andra produktutvecklingsprocessen. Att ha en sd pass overgripande budget forsvarar
mojligheten att sétta tydliga riktlinjer om hur stora investeringar som ska anvéndas for
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framtagning av nya produkter. Saledes finns ett behov av att faststalla en budget for framtagning
av nya produkter.

Hur stor andel av foretagets totala budget som gar till framtagning av nya produkter menar
Cooper (2011) skiljer sig mellan foretag och branscher, men den utgar fran foretagets strategi.
Dimensionen av budgeten baseras pa vilka investeringar i nya produkter foretaget behover for
att na sina strategiska mal gallande exempelvis marknader och teknologier. Vid en faststélld
budget kan resurser sedan allokeras mellan produktutvecklingsprojekt férenligt med foretagets
strategi.

5.1.3 Strategi

Cooper (2017) menar pa att foretagets strategi bor fordelaktigt aterspeglas i foretagets
projektportfolj. Likt Cooper (2017) menar ocksd Kodukula (2014) pa att det strategiska
perspektivet bor synas i foretagets portfoljhantering dar den yttre effektiviteten skapas, att vélja
ratt projekt att investera i. Utifran foretagets strategi gors fordelaktligen resursallokering i
projektportféljen mellan projekttyper, marknader, teknologier och produktkategorier.

Hos Optica finns finansiella mal kopplade till organisatorisk tillvéxt. Vinstmarginal och
omsattning ska dka med ett visst antal procent varje ar. Samtidigt finns ingen utstakad strategi
som kommuniceras i foretaget for hur man ska na upp till dessa mal. Saledes behéver Optica ta
fram en tydlig strategi for hur dessa mal ska uppnas, vilket ocksa Cooper et, al. (1999) lyfter
fram som sérskiljande for de mest framgangsrika foretagen. De béasta foretagen lyckas reflektera
foretagets strategi genom att anvéanda verktyg presenterade i 5.2.

Det finns en enhetlig syn 6ver avdelningsgranser om att foretaget har en viktig roll i samhéllet
da de uppfyller kritiska behov till kunder som inte kan finna l6sningar pa annat hall. Opticas
organisationskultur star i konflikt med att saga nej till nya produkter. Denna kultur kommer i
konflikt med att reducera antalet idéer som utvecklas och lanseras. Fran empirin framkommer
det att avdelningsansvariga har en idé om en 80/20-regel, dér 20% av produkterna inte behtver
vara vinstdrivare utan finnas till for innovationshdjd och 6ka konkurrenskraften. Detta kan vara
en bra strategi att forhalla sig till vid produktutvecklingen samt att kategorisera efter, dar 80%
av resurser allokeras till produktkoncept med énskad vinstmarginal och intékter, samt 20% till
innovationsprodukter.

Det som behovs faststallas av Optica ar en tydlig strategi var man ska nagonstans och hur detta
ar kopplat till deras framtagning av nya produkter. Denna strategi behover ocksa kommuniceras
till anstéllda pa foretaget. Da denna strategi ar satt kan verktygen presenterade i 5.2 utnyttjas
till fullo.

5.2 Verktyg i konceptfasen

Vilka verktyg bor anvandas i konceptfasen av produktutvecklingsprocessen for att mojliggora
analyser och valgrundade beslut om att ga vidare med produktkonceptet eller inte?

Cooper (2017) beskriver att en framgangsrik projektportfolj innehaller projekt som maximerar
vardeskapandet, ar en del av en balanserad portfélj, och reflekterar organisationens strategiska
mal. For att uppna en sadan portfolj sa behdver verktyg anvandas till att ge analyser och
valgrundade beslut s att ratt projekt som foretaget ska utveckla kan valjas. Overgripande séger
Cooper et, al. (1999) att de mest framgangsrika projektportféljerna har en hogkvalitativ metod
som anvander flera olika verktyg samtidigt och som passar ledarskapet val, dar kvalitén pa
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metoden ar den dominerande faktorn. Litteraturen delar upp verktygen i tre kategorier i form
av finansiella, kvantifierande, och visuella. | detta kapitel sa presenteras vilka behov, krav, och
forutsdttningar som Optica har for att anvénda sig av verktygen och vilka verktyg som kan
uppfylla dessa kriterier for att vara lampliga beslutsunderlag.

5.2.1 Behoven verktygen fordelaktigt hanterar hos Optica

Som resultatet fran empirin visar har Optica problem med att finna struktur i konceptfasen
vilket skapar ett behov for att anvanda verktyg som beslutsunderlag. | nulaget hos Optica sa
anvands verktyget success criteria som arbetssétt for projektansvarig och beslutsunderlag for
go/kill, dar projekten utvarderas efter uppsatta krav och presenteras tillsammans med finansiella
uppgifter vid gate 1 motet. Av de tre delarna av projektportféljsmalet behandlar kraven enbart
maximerande av vardeskapande, vilket visar pa att det inte finns nagot existerande verktyg i
foretagets konceptfas som ger ett beslutsunderlag for att balansera portféljen eller valja projekt
som reflekterar de strategiska malen.

Pa grund av att samtliga projektansvariga hos Optica ar nya pa jobbet sa finns det ett behov av
att lata verktygen vara enkla att forstd och anvandarvanliga. Intervjuerna visar pa att de
projektansvariga &r villiga att lara sig och onskar att metoden ska inneha ett konsekvent
arbetssatt sa att de vet vad de bor gora och vilken information de behéver samla in. Cooper et,
al. (1999) beskriver att en av de utmarkande faktorerna hos de foretag med bast projektportfolj
ar att metoden anvands konsekvent vid alla lampliga produktutvecklingsprojekt.

Verktygen som valjs behdver ocksa ta hansyn till Opticas outtalade strategi som ar presenterad
i empirin. Den hoga flexibiliteten och hdga antalet specialprodukter tillsammans med den
valvilja, av att forsdka hitta en 16sning till alla kunder, som genomsyrar hela organisationen ger
forutsattningar for att arbetet blir ostrukturerat. FOr att verktygen ska ta hdnsyn till dessa
forutsattningar sa behover de ha ett formaliserat arbetssatt och kunna hantera kriterier med
breda definitioner.

5.2.2 Finansiella verktyg

For att maximera vardeskapandet hos en projektportfolj sa behover verktyg anvéandas for att
overhuvudtaget bestamma vérdet pa projektportfoljen (Cooper, 2011). | teorin beskrivs fem
finansiella verktyg som anvands for att bestdimma projektportfoljens vérde, dar olika
hjalpmedel tar hansyn till olika dimensioner av vardet sdsom risk, kostnad, sannolikhet for
framgang etcetera. Optica utvarderar projekten genom att analysera vinstmarginal samt de
arliga intakterna och utvarderar de baserat pa uppsatta krav fran ledningen.

NPV ar det enklaste sattet att selektera projekt utifran och anvands som en byggsten i flera av
de andra verktygen presenterade av Cooper (2017) och Pinto (2021). Som véntat sa ar det dven
det minst detaljerade finansiella hjalpmedlet och jamfér enbart den initiala investeringen mot
pengaflodet, avkastningsgraden och inflationstakten. Risk-return ratio anvénder NPV for att
identifiera risker med projektet dar varsta scenariot jamfors med det enskilda projektet.
Produktivitet index anvander NPV for att ta reda pa hur stor andel utdelningen av projektet ar
jamfort med investeringen. Diskonterad payback anvander NPV for att berdkna hur manga ar
det tar innan utdelningen tacker investeringskostnaderna.

Den storsta skillnaden mellan samtliga av de namnda hjalpmedlen i féregaende stycke ar hur

formelns utformning ser ut, dar informationen som behdvs till utrdkningarna ar liknande for
varje. Det innebér att komplexiteten for anvandaren inte skiljer sig for fyra av fem verktyg och
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forutsatter litet extraarbete for att kombinera dessa. ECV inkorporerar annan information och
ett unikt system for att hantera risk och utvarderar iterativt om projektet ar vart att ga vidare till
nasta steg i produktutvecklingsprocessen. Detta gor att ECV skiljer sig fran de andra verktygen
genom att ge ett utforligare beslutsunderlag och att ge en hogre svarighetsgrad for anvandarna.
Pa grund av att ECV har en storre omfattning inom produktutvecklingsprocessen an resterande
verktyg sa resulterar anvandandet dven av en hogre arbetsbelastning &n de andra finansiella
verktygen.

Cooper (2017) beskriver att det finns risker med finansiella beslutsunderlag och att man inte
bor lagga allt for stor vikt vid finansiella matt i konceptfasen. Cooper et, al. (1999) presenterar
att de mest framgangsrika foretagen anvander sig av finansiella matt men har daremot inte det
som sitt dominerande verktyg vid beslutsfattning, dar scoring model och strategiska verktyg
anvands i en hogre andel. For att Optica ska kunna narma sig ett maximerat vardeskapande sa
bor de alltsa anvanda sig av finansiella matt for att analysera vardet av projektportféljen men i
huvudsak anvanda sig av andra verktyg for att ha hogsta mojliga forutsattningar for en
framgangsrik utveckling av portfoljen.

5.2.3 Kvantifierande verktyg

Kvantifierande verktyg anvéands for att rangordna koncept efter forutbestamda kriterier eller
krav (Cooper, 2017). Beroende pa vilket verktyg som anvands och vilka kriterier som véljs ut
sd kan alla tre delar av projektportfoljhanteringens mal hanteras (Pinto, 2021). Alla
kvantifierande verktyg som beskrivs i teorin kan hantera alla delar av detta mal med
differentierande specificitet.

De kvantifierande verktygen kan rangordnas efter hur enkla de ar att anvanda, dar varje metod
kan ses som en forlangning av den tidigare genom att implementera ett extra steg (Pinto, 2021).
Success criteria ar det enklaste verktyget da den enbart beskriver om kraven ar godkanda eller
ej, checklistan lagger till ett steg som betygsatter hur val kraven uppfylls. Simplified scoring
model tillsatter vikt till kraven eller kriterierna for att sedan rakna ut produkten av kriteriernas
vikt och projektets prestation. Det mest komplicerade verktyget & AHP dér kriterierna delas
upp i subkategorier som tillsatts olika vikt som en andel av huvudkriterierna. Vikten och
projektets prestation utvéarderas genom absolut eller relativ jamforelse. Svarighetsgraden av
verktyg beror &ven av hur de anvands vilket gor att rangordningen kan vara véldigt flytande.
Ett exempel pa detta ar att success criteria med hundratals krav kan vara mer komplex att
hantera an en AHP med ett fatal kriterier och relativ jamforelse.

Samtliga kvantifierande verktyg anvénds som ett hjadlpmedel for att ge urvalmetodens
beslutsunderlag ett konsekvent och formaliserat arbetssétt. Verktygen har déremot olika
omfattning gallande hur mycket av beslutsunderlaget som de bidrar till. Den omfattningen ar
unik for varje foretags implementering av ett kvantifierande verktyg men kan rangordnas i
omvand ordning som svarighetsgraderna i foregaende stycke.

For att hantera Opticas hoga grad av flexibilitet sa behdver de kvantifierande verktygen med
fordel kunna hantera breda definitioner av kriterier. Implementeringen paverkar hur val
verktyget kan hantera “mjuka vdrden” oavsett val. Anvandningen av success criteria och
checklistan ar grundldggande i hur de hanterar de uppsatta kraven vilket gor att hjalpmedlet
fungerar bast med tydliga och smala definitioner av kriterierna. Ar kraven for otydligt
specifierade sa blir slutresultatet ej tillforlitligt med ett sadant verktyg. Simplified scoring
model och AHP har mdjlighet att behalla tillforlitligheten till resultatet pa grund av att verktyget
har en mer djupgaende analys av hur kriterierna paverkar resultatet och hur val projektets
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prestation &r (Pinto, 2021). AHP &r den metod vars resultat tar storst hansyn till hur projektens
prestation skiljer sig da de dven hanterar subkategorier av kriterierna.

5.2.4 Visuella verktyg

Cooper (2017) beskriver ett antagande om att alla foretag har begrénsade resurser vilket leder
till slutsatsen om att implementering av strategi och balansering av projektportféljen ar en fraga
om resursallokering. For att ge forutsattningar for att distribuera resurser till ratt projekt

kan visuella verktyg med fordel anvandas. | teorin presenteras tva sadana verktyg i form av
strategic buckets och bubbeldiagram.

Bada verktygen som presenteras i teorin kan anvandas som hjalpmedel for att hantera alla tre
delar av projektportfoljens mal. Implementering av strategic buckets kan direkt paverka hur
projektportféljen ser ut genom att sétta olika resursférdelningar per hink, medan bubbeldiagram
enbart anvénds som ett visuellt hjalpmedel som kan visa hur den nuvarande projektportfoljen
ser ut baserat pa valda parametrar, vilket kan vara ett effektivt beslutsunderlag for att allokera
resurser och kontrollera projektportféljen.

Implementering av strategic buckets och bubbeldiagram paverkar hur komplext anvandandet
av verktyget ar. Beroende pa antalet hinkar samt vilket matt som anvands sa blir strategic
buckets mer eller mindre komplext. De potentiella svarigheterna som uppkommer med
berdkningarna och resursférdelningen kan daremot med fordel tillskrivas ledningen eller
utomstaende experter vilket kan underlatta for den operativa personalen. Bubbeldiagrammens
komplexitet ar kopplad till vilka dimensioner som anvands samt hur svart det ar att ta reda pa
information som behovs for att plotta projekten i diagrammet.

Specificiteten hos definitionerna av dimensionerna som bubbeldiagrammet hanterar samt vilket
matt som anvands till hinkarna avgor komplexiteten for anvandarna. Otydliga definitioner gor
att det blir svarare att samla in information for att rangordna de olika projekten med de olika
verktygen.

| nulaget anvander inte Optica nagot verktyg for att visualisera och hantera resursallokeringen
till de olika produktprojekten. Opticas nuvarande lage som innehar en brist pa struktur i
konceptfasen skapar ett behov av ett visuellt verktyg for att kunna kontrollera hur strategin
aterspeglas i portfoljen samt att det rader en balans dar. For att anpassa projektportféljens
innehdll sd kan Optica utnyttja resursallokering genom strategic buckets. Ledningens
ambitioner om att inféra nya strategiska krav med den 80/20-regel som Sortiment- och
marknadsansvarig beskriver som forhallningssatt till produktsortimentet &r ett exempel pa en
resursfordelning som med fordel kan implementeras med strategic buckets. For att strategic
buckets ska ge en dnskvard effekt behéver Optica ha en tydlig strategi och en faststalld budget
som utgangspunkt att allokera resurser utefter.
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5.3 Information i konceptfasen

Vilken typ av information behdvs under konceptfasen och hur kan struktur skapas for att uppna
ett konsekvent arbetssatt och formaliserade arbetsroller?

Cooper et, al. (1999) menar pa att ett kannetecken for de basta organisationerna &r att det finns
ett konsekvent arbetssétt i produktutvecklingsprocessen. Smolnik & Bergmann (2020) lyfter
ocksa fram att empiriska bevis visar pa att korrekt hantering av en strukturerad process for
utveckling av nya produkter hjalper foretag att dvertraffa sina konkurrenter langsiktigt. Saledes
belyser teorin tyngden av att strukturera produktutvecklingsprocessen och att anvanda den
konsekvent. Att strukturera produktutvecklingsprocessen innebér att formalisera de aktiviteter,
aktorer samt information som transformeras och transporteras genom de olika aktiviteterna.

Optica har en utstakad struktur for konceptfasens tre olika delar innefattande
informationsinsamlingen for produktidéer, produktradet och gate 1. Beskrivet i empirin syns
ett inkonsekvent arbetssétt hos Optica déar behandling av information och vilken information
som innefattas mellan de olika delarna &r olika mellan behandlingar av enskilda produktidéer.
Ytterligare besitter Opticas aktorer i konceptfasen ett semi-strukturerat ansvar, dar det finns en
otydlighet om vilken roll varje aktér har, vilket kan vara anledningen till det inkonsekventa
arbetssattet.

For att hantera otydligheten kring aktorernas roller och de inkonsekventa arbetssdtten som
Opticas nulage besitter sa behover konceptfasens informationsflode formaliseras. Valet av
verktyg som beslutsunderlag for urvalsmetoden paverkar vilken information som behdver
hanteras i vardera av konceptfasens delar, vilket gor att specificeringen av informationen som
varje aktor hanterar bor goras efter val av hjalpmedel ar bestamt.

For att tydliggoéra och standardisera den information som behdvs mellan de olika delarna i
konceptfasen och de presenterade verktygen kan informationspaket skapas som en metod for
att strukturera informationsflodet. Informationspaketens innehall bor faststéllas i samrad mellan
aktorer i konceptfasen for att ratt information presenteras mellan de olika delarna. Exempelvis
belyser produktutvecklarna 6nskemal om tydligt specificerade anvandarkrav som ramar att
forhalla sig till vid framtagning av den nya produkten. For att informationspaketen ska fa
onskad effekt om strukturering &r det viktigt att dessa anvéands konsekvent genom processen.
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6. SLUTSATS

Syftet med arbetet har varit att utveckla och anpassa en selekteringsmetod som utvérderar
produktidéer i konceptfasen av Opticas produktutvecklingsprocess fran en strategisk,
balanserad och kommersiell synpunkt. Att investera i rétt projekt &r ett problematisk momentet
inom produktinnovation dar endast en av sju produktkoncept som utvecklas blir kommersiella
vinnare. Daremot finns det modeller, verktyg och metoder som kan anvandas for att skapa en
effektivitet i produktutvecklingsprocessen. For att tillgodose syftet av arbetet adresseras de tre
fragestallningarna i slutsatsen.

6.1 Konceptfasens utformning

Hur kan konceptfasen i Opticas produktutvecklingsprocess utformas for att sakerstalla att
investeringar gors i ratt projekt?

Vid jamforelse i analysen av teorin rérande utvecklingstratten och Stage-Gate processen, samt
Opticas arbete i konceptfasen, framkom likheter mellan de tre arbetssatten men ocksa en
avsaknad av viktiga komponenter kopplat till Opticas produktutvecklingsprocess. For att den
framtagna metoden for selektering av produktkoncept i konceptfasen ska kunna utnyttjas
effektivt foreslas att en tidig selektering ocksa ska ske i produktradet. Detta for att avlasta
resurser som anvands for informationsinsamling och analys av idéerna, vilka bor prioriteras for
produktideer med potential.

Fran studier av Optica har det framkommit att det finns avsaknad av en tydlig budget for
framtagning av nya produkter. For att effektivt resursutnyttjande ska uppnas samt att forhindra
en situation med for manga projekt och otillrackliga resurser kravs det att en tydlig budget
faststélls. Denna budget bor fordelaktligen hanteras stringent kopplat till beslut om Go/Kill i
konceptfasen. Budgeten innehallande resursallokering mellan foretagets
produktutvecklingsprojekt lagger grunden for implementering av strategi i projektportfoljen.

Hos Optica har det ocksa framkommit att det saknas tydliga strategier och strategiska mal. Det
som behovs faststéllas av Optica ar en tydlig strategi var man ska nagonstans och hur detta ar
kopplat till deras framtagning av nya produkter. En balans behdvs skapas mellan Opticas
flexibilitet i produktlosningar och att ta fram vinstdrivande produkter. Nar Optica har satt en
tydlig strategi kan projektportfoljen fordelaktigt utformas forenligt med denna genom att
anvénda verktyg for projektbeslut.

6.2 Verktyg som beslutsunderlag

Vilka verktyg bor anvandas i konceptfasen av produktutvecklingsprocessen for att mojliggora
analyser och vélgrundade beslut om att ga vidare med produktkonceptet eller inte?

Fyra verktyg foreslas for att besvara den andra fragestallningen; Simplified scoring model,
strategic buckets, success criteria, samt en kombination av fyra finansiella verktyg. De har valts
ut som mest lampliga genom analys av litteratur inom projektportféljshantering och
anpassningsbarheten till Opticas verksamhet och behov. Verktygen fyller olika funktioner och
hanterar olika delar och aktorer inom konceptfasen.

Simplified scoring model och kombinationen av de finansiella verktygen foreslas att anvandas
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som beslutsunderlag for go/kill i gate 1. Genom att anvénda dessa verktyg som beslutsunderlag
kan vérdet hos projektportféljen kontrolleras och maximeras samtidigt som forutsattningar
finns for att portfoljens innehall ska kunna vara balanserad och reflektera foretagets strategiska
mal. Kombinationen av de finansiella verktygen bestar av NPV, Risk-return ratio,
produktivitetindex, och diskonterad payback. Syftet med de finansiella verktygen &r att
prognostisera storleken pa vinster, risker, och kostnader for enskilda projekt innan gate 1 samt
att ge mojligheter till att kunna kontrollera projektportféljens vérde.

Syftet med att tillampa simplified scoring model hos Optica ar att minska risken med rent
subjektiva beslutsunderlag, att ge ett konsekvent arbetssatt till anvandaren, och ge mojlighet att
hantera alla tre delmal av PPM. Férdelen med detta kvantifierande verktyg ar att det tar hansyn
till breda definitioner av kriterier och kan darfor ge ett tillforlitligt resultat trots Opticas héga
flexibilitet.

Strategic Buckets och success criteria foreslas att anvandas i produktradet som beslutsunderlag
for selektering. Genom att fordela resurser till projekt som &r i linje med de tre delarna av
projektportfoljsmalet tidigt i konceptfasen sa kan inhamtningen av beslutsunderlaget till gate 1
hallas med en hogre kvalitet. Syftet med strategic buckets i produktradet &r att styra resurser till
olika projektkategorier for att projektportféljen kan reflektera de strategiska malen och vara
balanserad. Success criteria foreslas att anvandas for att pa ett sa enkelt satt som mojligt kunna
salla bort projektidéer som inte klarar Opticas grundlaggande krav.

6.3 Informationsflode i konceptfasen

Vilken typ av information behovs under konceptfasen och hur kan struktur skapas for att uppna
ett konsekvent arbetssatt och formaliserade arbetsroller?

Den typ av information som behdvs under konceptfasen ar kopplade till de verktyg som tidigare
har framkommit i slutsatsen. Som ett s&tt att formalisera arbetsroller och for att ett konsekvent
arbetssatt ska anvandas foreslas anvandning samt efterfoljande av informationspaket mellan
konceptfasens delar. Genom att anvanda denna metod kan en strukturerad
produktutvecklingsprocess skapas hos Optica. Informationspaketens innehall bor faststallas i
samrad mellan aktorer i konceptfasen for att ratt information presenteras mellan de olika
delarna, samt att informationen ar kopplade till verktygen.

6.4 Mojliga omraden for vidare utredning

Under studiens gang har omraden relevanta for vidare undersokning patraffats. Huruvida
Opticas Stage-Gate process paverkar effektiviteten av att ta fram framgangsrika produkter &r
nagot som har berorts till mattlig grad fran aspekten av hur det paverkar konceptfasen. Vid
anvandning av enbart tva gates i produktutvecklingsprocessen skapas oklarheter kring hur
projektet utvecklas under processen. Det kan ses som relevant med enbart ett fatal
beslutspunkter om ett dvervakande system finns som kan kontrollera projektets utveckling.
Samtidigt kan implementering av fler gates ocksa vara relevant for att skapa kontroll dver
utvecklingsprocessen. Hur en mer effektiv Stage-Gate process hade kunnat se ut hos Optica,
som ocksa ar kopplad till MDR, &r ett omrade som vidare kan utredas.

Yiterligare finns det fragestallningar kopplat till Opticas upplagg av gate 1 méten. Tidigare
genomfordes gate 1 moten vid bestdmda tidpunkter dar flertalet produktkoncept presenterades
samtidigt, till skillnad fran det nuvarande upplagget dar gate 1 motet initieras nar ett enskilt
produktkoncept &r redo att presenteras. Det nuvarande upplagget skapar en hogre flexibilitet i
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arbetet med produktkoncept vilket innebéar bade fordelar och nackdelar. Fordelen med att
genomfora gate 1 motet med flera produkter ar att jamforbarhet skapas, vilket innebar att
produktkoncept kan jamforas och en prioriteringslista kan skapas. De tva olika
tillvagagangssatten skapar utrymme for en utredning dar en jamférelse av de bada kan
genomforas.

Det finns ocksa utrymme for vidare utredning av hur Opticas flexibilitet paverkar
produktutvecklingsprocessen samt organisationen i stort. For produktutvecklingsprocessen kan
det ses som negativt dd mangden utvecklingsprojekt anstranger portfoljhanteringen och det
staller hogre krav pa snabba och effektiva metoder for analys av koncepten. Samtidigt kan
flexibiliteten ha andra positiva effekter pa organisationen. Hur denna balansgang kan hanteras
pa ett bra satt ar ett omrade som vidare hade kunnat utredas.
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7. REKOMMENDATIONER

For att uppna syftet med rapporten presenteras rekommendationer for vilka steg och
implementeringar Optica behdver gdéra samt hur dessa bor utforas.

Implementeringens ordningsfoljd

For att implementeringen av forandringarna inte forvantas erhdlla obegransade resurser samt
att omfattningen av dndringarna inte ska bli for komplicerade behdver prioriteringar utféras om
vad som bor goras forst. Den forslagna prioriteringen &r att borja med att tydliggora strategin +
budget och implementera verktygen som ska anvéndas som beslutsunderlag for gate 1. Detta
for att fa in de strategiska malen i selekteringen av produkter och att tydliggora arbetssattet for
projektansvariga. Efter verktygen ar implementerade sd bor informationsflodet struktureras
med hjalp av att infora informationspaketen for de nya informationskanalerna. Forst efter det
sa bor fokus ligga pa att presentera en detaljerad budget och tillampa de resterande verktygen
for beslutsunderlag och resursfordelning i produktradet. Vid implementering av dessa verktyg
sd behdver informationsflodet och informationspaketen uppdateras for att hantera de nya
aktiviteterna.

Tydliggor strategin

For att verktygen ska kunna reflektera de strategiska malen sa behover Opticas strategi vara
uttalad och v&l kommunicerad till foretagets anstdllda. VD tillsammans med
avdelningsansvariga bor sammanfatta visionen for organisationen och presentera strategiska
mal for avdelningarna kopplat till vilka marknader de bor fokusera pa och vilka teknologier de
kan utnyttja for att sarskilja sin verksamhet mot konkurrenter etcetera. For att utnyttja
fordelarna med verktygen till fullo sa behdéver en uttalad strategi presenteras.

Budget

Optica bor satta upp en detaljerad budget for framtagning av nya produkter. Denna budget
fungerar som utgangspunkt for att implementera foretagets strategi, samt kommer vara en av
faktorerna vid produktradets mote och gate 1 motet. Den satta budgeten ska uppdateras
kontinuerligt med dess innehallande utvecklingsprojekt sa att en nuldgesbild kan skapas som
en av grunderna att fatta beslut utifran.

Scoring Model

Det kvantifierande verktyget som &r valt rekommenderas att anvandas av projektansvarig for
att ge ett resultat som beslutsunderlag till gate 1. Innan verktyget anvands sa behdver kriterier
bestammas och allokeras vikt sa att projektens prestation kan utvarderas rattvist. Kriterierna
som viljs bor anvandas for att hantera de tre delmalen av PPM och bor forslagsvis valjas utefter
de sex 6vergripande faktorer presenterade i 3.1. For att verktyget ska vara enkelt att anvanda sa
bor enbart ett fatal kriterier anvandas vid implementeringen, forslagsvis 4-6 stycken, for att ge
utrymme till att utoka senare. Vikten till kriterierna bor tillampas med relativ jamforelse.

For att utvardera projektets prestation utefter de valda kriterierna sa bor absolut jamforelse
tillampas pa grund av att gate 1 motet enbart hanterar ett projekt at gangen i nulaget. Forarbete
behovs genom att en mall for utvérdering bor komplettera varje kriterie for att tydliggora vad
som kravs for att ge det enskilda projektet ett visst betyg.

41



Kriteriernas vikt och betyget for prestationen bor tillsattas med ett spann fran 0-1 dar 1 star for
det kriterie med hogst vikt och betyget som tillges det projekt med hogst mojliga prestation.
Berakningarna bor utforas i Excel och slutresultatet bor fas genom att dividera summan av
produkterna mellan kriterie och prestation med antalet kriterier. Slutresultatet kommer dven det
vara mellan 01 dar det basta mojliga projekt har 1.

Finansiella verktyg

De finansiella verktygen anvénds forslagsvis i ett Excel dokument. De olika verktygen bygger
pa varandra och satter perspektiv pd vad investering i produktidén kan innebara. Den
information som behdvs inhdmtas ar intakter, utgifter samt en diskonteringsfaktor vilket kan
faststalls av ekonomiansvarig pa foretaget. De finansiella verktygen kompletterar Scoring
model da denna inte visar stora kostnader eller negativa finansiella konsekvenser av projekt.
Vid positiva resultat fran de finansiella verktygen kan resultatet anvandas som underlag for
dimensionering av den finansiella faktorn i Scoring Model.

Strategic Buckets

Strategic Buckets bor fordelaktigt implementeras i produktradet under konceptfasen.
Avdelningsansvariga pa foretaget ar beslutande aktorer under detta rad vilket innebar att
foretagets strategi finns néra till hands. Att anvdnda Strategic Buckets efter kategorierna
innefattande av 80/20-regeln ar en mojlighet att anvanda verktyget pa en enklare niva for att
sedan langre fram implementera fler kategorier. En hink skapas dar 20% av budgeten allokeras
vilket &r &mnade for produktkoncept med innovationshojd och PR-varde, samt en hink dar 80%
av budgeten allokeras for produkter med potential att uppna 6nskade intékter och vinstmarginal.
Strategic Buckets bygger pa att en faststélld budget finns samt att strategier ar framtagna, i detta
fall 80/20-regeln. Vid tydligare strategier satta samt &ndrad budget behdver verktyget
uppdateras med nya kategoriseringar (hinkar) och hur mycket resurser som ska allokeras till
varje hink.

Success Criteria

| produktradet foreslas att success criteria anvands for att tidigt salla ut de produktidéer som
inte ar intressant for vidare utvardering och analys av projektansvarig. Detta verktyg anvéands
for att enkelt avgora om projektet klarar de kraven som &r uppsatta. Kraven rekommenderas att
hantera strategin och huruvida den passar in i ndgon av hinkarna i strategic buckets, i form av
vinstmarginal och intékter, om projektet bidrar till innovationshojd eller PR-vérde, eller
ytterligare framtida kategoriseringar.

Informationspaket

Efter att verktygen har blivit faststallda kan informationspaketen skapas. Innehallet av paketen
ska beslutas om i samrad mellan berérda parter men bor innefattas av uppgifter fran tidigare
delar av konceptfasen, anvéndbar information for mottagaren, samt information som ligger till
grund for analys och anvandning av presenterade verktyg. Informationspaketen foljer med
produktidén genom konceptfasen och fylls pa vid de olika delarna med information. Forslagsvis
kan detta goras i ett Excel dokument.
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